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Editorial

Marianne Lacomblez
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Este octavo nlmero de Laboreal presenta una carpeta cuyo
proyecto emergi6 de una Jornada organizada en conjunto por la
Unién Latinoamericana de Ergonomia y por la Société
d’Ergonomie de Langue Francaise. Tuvo lugar en Bogota, Co-
lombia, en el mes de Octubre de 2007, y fue consagrada a la
potencial aportacion de la ergonomia en el ambito de progra-
mas de desarrollo sostenible.

El objetivo de los coordinadores de esta carpeta, Cecilia de la
Garzay Mario Poy no fue todavia el de publicar las Actas de este
encuentro, pero si el de intentar ir mas lejos, en una formalizaci-
6n mas explicita de las varias perspectivas que se encontraron.
Porque, si la tematica es seductora, ella es igualmente cruzada
por alguna controversia y todos ganamos con una mejor com-
prension de los argumentos y de su fundamentacion.

En la carpeta que publicamos en el n21 de 2008, el “desarrollo
sostenible” ya habia sido objeto de reflexidn: fueron especifica-
mente destacadas las ambigiiedades de ciertas iniciativas que
acaban por reforzar desigualdades e injusticias, a pesar de ha-
ber anunciado mejoras del bienestar de las generaciones actu-
ales y preocupaciones con el futuro de las siguientes. El trabajo
esta frecuentemente en el centro de esas polémicas, por la im-
portancia que asume en el equilibrio fisico, psiquico y social de
los hombres y de las mujeres. Es, asi, una primera razén para el
interés de la ergonomia por la problematica. Pero hay otra ra-
z6n, relacionada con el legado metodolégico de la disciplina: el
privilegio que siempre atribuy6 al analisis de las condiciones en
que acaba por ser desempefiado el “trabajo real” le concedi6 un
estatuto singular frente a los modelos de desarrollo definidos
sin haber instruido previamente sobre la forma como se inscri-
ben en lo “real”. Esta tesis, ya patente en las aportaciones del
ndmero de 2008, pasa ahora a alargar su soporte empirico y su
referencial tedrico.

Sin embargo, como lo constatan Cecilia de la Garza y Mario Poy
en el texto que introduce este tema, los articulos de esta carpe-
ta revelan una gran diversidad de puntos de vista. Es que, ade-
mas de los principios elementales que relinen consenso, hay
debates. Pero, en verdad, este es uno de los objetivos de Labo-
real: difundir un material susceptible de enriquecer las discu-
siones y abrir nuevos horizontes.

En la lectura de este texto inicial, el lector podra ya antever el
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elenco de las perspectivas asumidas — consolidando después
su conocimiento gracias al estudio de los articulos a continuaci-
6n presentados.

El interés de esta carpeta no puede, sin embargo, hacer poco
visibles las tres aportaciones integradas en rubricas que ya edi-
ficaron la tradicién de Laboreal.

— En la rabrica “iLe importa repetir...?”, planeada en secuencia
de protocolos con otras revistas de forma a alargar la difusién de
textos recientes con particular interés, publicamos un articulo de
Philippe Lorino - que los lectores podran encontrar en su version
en lengua francesa, en el nimero de Abril pasado de Activités.

— En cuanto al Diccionario, seguimos concibiéndolo a partir de
vocablos cuya actualidad desperté nuestro interés y para los
cuales encontramos personalidades que los han definido de for-
ma sabia y original. De esta vez, el diccionario se extiende a la
“M” vy ala“N”, completandose entonces con dos palabras - de-
finidas, claro, en dos lenguas de Laboreal:

e  “Metis”: aqui no podiamos dejar de recordar aquella
mezcla de complicidad y de espiritu critico con el que Ma-
nuel Matos siempre nos acompafé —y que tan bien se reve-
la en el texto que nos ofrecio;

e  “Norma”: vocablo de uso cada vez mas alargado, casi
asustador, que necesita urgentemente del rigor de pensa-
miento de Abdallah Nouroudine.

A todos deseamos una feliz lectura.

Por el Comité Ejecutivo de la revista,
Marianne Lacomblez
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Este nimero especial encuentra sus origenes en una jornada
organizada por la Sociedad de Ergonomia de Lengua Francesa
(SELF - Société d’Ergonomie de Langue Francaise) y la Union La-
tinoamericana de Ergonomia ULAERGO durante el 2do. Congre-
so de ésta institucion llevado a cabo en Bogota, Colombia, en el
mes de octubre del 2007.

El tema del congreso, “Ergonomia y competitividad: ¢Perspecti-
vas o desafio?” nos llevo a interrogarnos acerca de la nocion de
un sistema de “trabajo competitivo”: ¢{C6mo se define un siste-
ma competitivo? éCudles son sus caracteristicas? ¢éQué impli-
cancias tiene en términos de las condiciones de trabajo y del
bienestar de los trabajadores? Y en lo que se refiere a un siste-
ma de alto riesgo: ¢éQué implica la gestion de la seguridad y cua-
les son sus relaciones con la competitividad?

Es asi que, para intentar abordar estos interrogantes, la SELF y
la ULAERGO decidieron organizar unajornada sobre el tema “Er-
gonomia, competitividad y desarrollo sostenible”. El objetivo
era entrecruzar puntos de vista entre ergdnomos provenientes
de diferentes realidades, latinoamericanos, europeos vy africa-
nos, respecto de las practicas y los distintos campos de inter-
vencion, abordando el tema del desarrollo sostenible a través
del analisis de la actividad de trabajo.

El resultado fructifero de esta jornada, introducida por David
Caple, Presidente del IEA, nos animé a emprender una publica-
cion a partir de las ponencias que fueron presentadas. La Revis-
ta Laboreal aceptd y apoy6 constantemente este proyecto, y
permitié que el mismo se concretizara.

El lector podra constatar que los articulos reflejan una gran di-
versidad de puntos de vista, de practicas, problematicas y enfo-
ques tedricos. En este sentido, la opcién conceptual ha sido,
deliberadamente, prestar testimonio de esta diversidad dado
que, creemos y también lo deseamos, deberia ser la base a par-
tir de las cuales podamos fijarnos una agenda de intercambios y
discusiones a fin de ampliar y profundizar el debate.

¢Cual es la relacion entre la ergonomia y el desarrollo sosteni-
ble? Intentar responder a esta cuestion es precisamente nues-
tro desafio y es lo que vamos a mostrar en este nimero, partien-
do de la definicion del desarrollo sostenible.
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El concepto se aplica al desarrollo socio-econémico y fue forma-
lizado por primera vez en el documento conocido como Informe
Brundtland (1987), fruto de los trabajos de la Comision Mundial
de Medio Ambiente y Desarrollo de Naciones Unidas, creada en
la Asamblea de las Naciones Unidas en 1983.

Dicha definicion se asumiria en el Principio 32 de la Declaracién
de Rio (1992): “Satisfacer las necesidades de las generaciones
presentes sin comprometer las posibilidades de las del futuro
para atender sus propias necesidades”.

Elambito del desarrollo sostenible puede dividirse conceptualmen-
te en tres aspectos: ambiental, econdmico y social (Cf. Figura 1).

Ecolégico

Soportable

Sostenible

Figura 1: Los 3 pilares de un desarrollo sostenible

Se considera el aspecto social por la relacion entre el bienestar
social, el medio ambiente y la bonanza econémica. Deben satis-
facerse las necesidades basicas de la sociedad como son la ali-
mentacion, la vestimenta, la vivienda y el trabajo pues si la po-
breza es habitual, el mundo estara encaminado a catastrofes de
varios tipos, incluidas las ecolégicas. Asimismo, el desarrollo y
el bienestar social estan limitados por el nivel tecnolégico, los
recursos y la capacidad del medio ambiente para absorber los
efectos de la actividad humana. Ante esta situacion, se plantea
la posibilidad de mejorar la tecnologia y la organizacion social
de forma tal que el medio ambiente pueda recuperarse al mismo
ritmo en que es afectado por la actividad humana.

Ahora bien, siaplicamos este mismo razonamiento al medio am-
biente laboral podemos considerar que el desarrollo sostenible
con relacion a éste significa disefiar la tecnologia (puestos y
herramientas de trabajo) y la organizacion del trabajo de forma
tal que los trabajadores y trabajadoras puedan no solo mante-
nerse en el trabajo, recuperarse de él sino, también, “construir-
se” (desarrollar nuevas competencias, trabajar en condiciones
de bienestar mental y fisico, ayudar a la construccién de laiden-
tidad como personas). De esta forma se contribuye al pilar so-
cial (mediante el bienestar del trabajador en su medio ambiente
de trabajo y la prevencion de accidentes de los sistemas de alto
riesgo), al pilar econémico (mayor eficacia y eficiencia de parte
de trabajadores en buena salud, sin accidentes) y al ecoldgico
(seguridad de los sistemas de alto riesgo).

Es en esta perspectiva, que los autores han dedicado en este
ndmero una reflexion especial acerca de la contribucion de la
ergonomia al desarrollo sostenible, a partir de sus propias ex-

periencias, enfoques teéricos y practicas en Europa, en América
Latina y en Africa del Norte.

Con Elias Apud y Felipe Meyer (Chile) partiremos de los funda-
mentos tedricos y metodolégicos de la ergonomia, para abordar
después temas mas recientes relacionados con la formacién y
los sistemas socio-técnicos resilientes, entre otros. Dichos au-
tores nos dan un panorama del desarrollo de la ergonomia en
Chile, bastante similar al de muchos paises, a través de una se-
rie de estudios realizados en empresas mineras de cobre en los
Gltimos 10 afios. Se tratan de evaluaciones descriptivas de
puestos de trabajo tomando en cuenta las caracteristicas fisi-
cas y fisiologicas de los trabajadores, en interaccion con las ac-
tividades que estos realizan y el entorno fisico (altura, frio). La
nocion de “puesto de trabajo” cubre aqui los accesos y circula-
ciones, las herramientas, el puesto de trabajo (asientos de los
camiones). Los autores se interrogan ante la falta de perspecti-
va de futuro en el disefio de puestos de trabajo, lo cual significa
une falta de anticipacion, ignorando las caracteristicas antropo-
métricas de la poblacién. Llegan asi a afirmar la necesidad de
disefiar empresas para “seres humanos” y muestran claramen-
te como los problemas de salud y seguridad resultan de un di-
sefo inadecuado y van, a largo plazo, totalmente en contra de
un desarrollo sustentable de los trabajadores y de la empresa.
Sin contar que la “correccién” de puestos de trabajo es mucho
mas cara y complicada que un disefio adecuado desde el princi-
pio. Sin embargo, un disefio adecuado y este es uno de los pun-
tos mas interesantes del articulo, no puede solo basarse en co-
nocimientos antropométricos. Los autores expresan la
necesidad de una visidn sistémica del trabajo, integrando los
conocimientos relativos a la antropometria como cognitivos, en
interaccion con las exigencias fisicas y mentales del trabajo v,
también, con el entorno fisico y la variabilidad de la produccion.
Elejemplo de la mineria nos deja ver como, si el disefio se limita
al puesto de trabajo designado como el “camién”, se olvida toda
una parte del sistema socio-técnico, y en particular la tarea de
“despacho” la cual implica une organizacién y una actividad co-
municacional complejas.

Se concluye de este articulo que un disefo sustentable, cual-
quiera que sea el area, el tipo de empresa o de proceso debe
asociarse con una vision sistémica del trabajo, y veremos que
esto sera confirmado por otros autores.

Si Apud y Meyer insisten en el disefio de empresas para “seres
humanos”, A. M. Seifert (Québec, Canada) nos recuerda que los
seres humanos — mujeres y hombres — no pueden ser estudia-
dos de igual manera, puesto que no son tratados igual en las
empresas. Seifert nos invita a mirar de manera distinta el traba-
jode las mujeresy de los hombres si se quiere realmente contri-
buir a un desarrollo sostenible en el ambito laboral. Segin los
paises existen diferencias en los puestos y riesgos ocupados
por mujeres, incluso cuando en la misma ocupacion hay mujeres
y hombres. La autora aborda entonces el desarrollo sostenible
mediante el tema de conciliacion “trabajo-familia”, que desde
luego no concierne solo a las mujeres, sino que también nos ex-
plica como se declina en el caso de las mujeres en relacion con
la flexibilizacion del trabajo, y por ende con el trabajo de tiempo
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parcial. La autora muestra a partir de 3 casos distintos (cajeras
de banco, mucamas de hoteles y operadores telefonicos) reali-
zados con el apoyo de los representantes sindicales, que este
tipo de organizacién tiene un doble impacto negativo que va en
contra de un desarrollo sostenible tanto de la empresa como de
las trabajadoras. Por un lado se incrementan los riesgos sobre
la salud fisica y mental, ya que se afectan el trabajo colectivo y
las relaciones interpersonales, creando malestar, tensién, au-
mentando la carga de trabajo y, por otro lado, se crea ineficacia
y pérdida de competencias. A través de sus estudios, la autora
también insiste en el rol de las organizaciones sindicales como
relevos y motores del cambio, tanto de las condiciones labora-
les, como de las representaciones del trabajo de las mujeres,
motores del desarrollo sostenible de las condiciones laborales.

Siguiendo en la linea del bienestar/malestar en el trabajo, sobre
todo mental, Laerte Sznelwar (Brasil) nos hace entrega de una
serie de interesantes debates en torno al concepto de sustenta-
bilidad. El autor pone en el centro de la reflexién el concepto
mismo de trabajo para lo cual acude a los desarrollos conceptu-
ales y metodolégicos de la ergonomia de la actividad y de la
psicodindmica del trabajo, enfoques ambos que, por defecto,
abordan el problema del trabajo humando con un grado impor-
tante de minuciosidad. Sin embargo, como nos sefiala el autor,
ambos enfoques guardan un grado de especificidad que les es
propia: acoplamiento de los sistemas de trabajo a las caracte-
risticas humanas en vista de promover la salud, la profesionali-
zacion y la produccion, en el primer caso, y la reapropiacion del
sentido del trabajo en vistas de una reconstitucion de la identi-
dad y de la salud, en el segundo.

Con esta malla de analisis el autor nos presenta una intervenci-
on realizada en el marco de un Programa de Salud de Familia
destinado a atender, preveniry promover la salud, en tres ciuda-
des importantes de Brasil, y cuyos equipos de trabajo estan
conformados por médicos, enfermeros, auxiliares de enferma-
ria y agentes comunitarios de salud. Los resultados de esta in-
tervencion a partir de ambos enfoques invitan a una reflexion
respecto de la sustentabilidad en un doble sentido. Por un lado
en el favorecimiento, por parte de los gestores y disefiadores
del programa, de las condiciones que orienten la sustentabili-
dad del programa mismo, cuenta habida del tamafio, la cantidad
y la diversidad poblacional de Brasil. Por otro lado, los resulta-
dos sugieren la necesidad de disefiar el trabajo mismo de los
agentes de salud participantes, bajo criterios de sustentabili-
dad que permitan al mismo tiempo la promoci6n de la salud, el
bienestar, la productividad y la identidad profesional. El autor
introduce asi la sustentabilidad en el medio de trabajo con rela-
cioén alas condiciones laborales, a la accion realizada (el progra-
ma) tomando en cuenta el contexto en la cual se lleva a cabo.

En sus respectivos articulos, Marianne Lacomblez y Ricardo
Vasconcelos (Portugal) y Vanina Mollo y Pierre Falzon (Francia)
muestran cdmo la formacion profesional, basada en un conoci-
miento de la actividad real, concurre al desarrollo sostenible del
propio individuo y, también, del medio de trabajo.

Marianne Lacomblez y Ricardo Vasconcelos, nos proponen una

reflexién entorno a la problemética del desarrollo sustentable de
la mano de las relaciones que entretejen el andlisis ergonémico
del trabajo y la formacién profesional, y en particular la formaci-
6n continua, declinadas bajo una triple perspectiva: la de la for-
macion en el andlisis ergonémico de la actividad de los agentes
de prevencion, el andlisis del trabajo como herramienta para la
formacion profesionalyy, finalmente, la toma en cuenta y la valori-
zacion del recorrido profesional en el contexto de la transforma-
cién de los procesos productivos. En el recorrido que nos plantea,
los autores nos recuerda que en los propésitos iniciales de la er-
gonomia, intentar conjugar la légica de la salud, la seguridad y el
bienestar con los de la eficacia productiva, ya se encontraban
presente los desafios impuestos por la sustentabilidad.

En su perspectiva diacrénica los autores evocan dos momentos
clave en las relaciones entre el andlisis ergonémico del trabajo y
la formacion profesional: la participacion activa de los sindica-
tos que permite un encuentro fructifero entre los saberes “cien-
tificos” y los saberes construidos “en la accion”, asi como su
valorizacion. Por otro lado, los cambios tecnolégicos que impo-
nen profundos cambios a la matriz productiva, impulsa a un re-
planteo de la formacién profesional y que marca, entre otras
cuestiones, el pasaje de la légica de las “calificaciones” a la de
las “competencias”. Estas dos vias de reflexion llevan a plantear
una tercera en la cual los autores afirman la necesidad de situar
las acciones de formacion dentro de los procesos de cambio que
se suceden en los contextos productivos alertandonos, con justa
razon, sobre las crecientes tendencias “psicologizantes” de situ-
ar todo el peso bajo la responsabilidad de los trabajadores.

Sus razonamientos, finalmente, nos invitas a reflexionar acerca
del rol de los investigadores/formadores frente al trabajo, afir-
mando que sin un compromiso por un conocimiento detallado y
fino del mismo (incluido la propia actividad del investigador),
las cuestiones de la sustentabilidad solo seran una mera decla-
racion de principios.

Vanina Mollo y Pierre Falzon introducen la nocién de medio am-
biente “capacitante” en el medio de trabajo con la idea subya-
cente de que el desarrollo sostenible es un proceso dinamico
que se construye por medio de la actividad de los trabajadores.
Eldesarrollo de competencias asiste a esa nocion de capacitan-
te teniendo un impacto tanto en la salud cognitiva, como en la
fiabilidad de un sistema de alto riesgo (el hospital). Los autores
muestran a través el analisis de un caso en un hospital, de un
servicio de oncologia, cdémo se establece una organizacion efi-
caz mediante la construccion de un aprendizaje colectivo que
tiene un doble objetivo: favorecer el desarrollo de conocimien-
tos entre los médicos, y tomar la decision mas confiable y ade-
cuada para tratar un caso. Sin embargo, favorecer dichas orga-
nizaciones tiene un costo ya que, por un lado, organizar
reuniones colectivas, estructuradas alrededor de un tema espe-
cifico, tomar una decision colectiva después de toda una discu-
sion, es algo que toma tiempo. Por otro lado, para que dicha
organizacion tenga un papel de capacitante se necesitaria “ras-
trear” cada decision, anotandolay justificando el pro y el contra
con el fin de poder transmitir la informacién. Los autores con-
cluyen que la idea de una organizacién capacitante seria suma-
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mente (til, en particular en los sistemas de trabajo de alto ries-
go, en donde las decisiones pueden tener un impacto fuerte en
la seguridad de las personas o en la seguridad industrial.

Siguiendo en el eje de las organizaciones como factores contri-
buyentes al desarrollo sostenible de los trabajadores y de las
empresas, Tahar-Hakim Benchekroun, Raouf Gham, Catherine
Fournier, Francis Six, Mohamed Akrout (Francia y Tiinez) reunie-
ron sus conocimientos y experiencias para comentar 3 casos
estudiados de empresas en Tinez. Los autores se basan en el
enfoque de la Antropotecnologia propuesto por Wisner en los
aios 80, aunque modificandolo al introducir el tema de la trans-
ferencia sostenible. La idea central es la introduccién del desar-
rollo sostenible en la globalizacién. Se trata de un analisis de
tipo “macro ergonomia” ya que se trataria de una toma de con-
ciencia desde las politicas del gobierno (derecho laboral por
ejemplo), de gestion de los recursos humanos y la organizacion
de los procesos, hasta el disefio del puesto de trabajo. Si la visi-
6n sistémica del trabajo es necesaria para pensar, organizar y
disefiar situaciones de trabajo sostenibles, los autores sostie-
nen que el desarrollo sostenible en las empresas depende de
las politicas del pais. Y precisamente, los 3 casos expuestos —
fabricacién textil, industria de pafales y otros productos de be-
bés, y acondicionamiento de productos alimenticios — presen-
tan caracteristicas similares en cuanto a los problemas
identificados. Dos de las empresas son europeas, o al menos en
parte, y la tercera es tunecina. Sin embargo, ninguna respeta los
horarios de trabajo, los periodos de vacaciones legales impo-
niendo, en todos los casos, ritmos y condiciones de trabajo ex-
tremadamente duros, problemas de mantenimiento de las ma-
quinas, accidentes laborales, entre otros problemas. En
realidad, lo que predomina es la productividad a pesar de la
existencia de sistemas sumamente sofisticados en términos de
calidad en una de ellas. Esto es lo que los autores describen
como una modernizacion de geometria variable. Pero esta geo-
metria parece agravarse a causa de la implantacién de las em-
presas en otros contextos, al no promover la oportunidad de
introducir un desarrollo sostenible en los paises en vias de de-
sarrollo. La ergonomia aqui se vuelve un instrumento “modes-
to” del desarrollo sostenible, contribuyendo al bienestar, a la
salud y a la seguridad de los trabajadores, y por ende a la pro-
ductividad y al desarrollo de la empresa.

Una reflexion sobre el desarrollo sostenible y el medio laboral
no puede ignorar los lazos entre la organizacion del trabajo,
productividad y seguridad del personal y seguridad industrial.
Dos articulos abordan éste tema combinando la seguridad del
personaly la seguridad industrial, asociando enfoques comple-
mentarios al anélisis de la actividad de trabajo.

Elarticulo de José O. Gomes, Paulo V.R. Carvalho, David D. Woo-
ds, Tahar Hakim Benchekroum y Marcos R. S. Borges, resultado
de una colaboracién cientifica internacional (Brasil, USA, Fran-
cia), nos propone un abordaje de las relaciones entre seguridad
y sustentabilidad, a partir de los desarrollos tedricos y metodo-
légicos de la ingenieria de la resiliencia. En efecto, D. Woods,
co-autor de éste articulo, es uno de los fundadores de este enfo-

que segin él cual la gestion de los riesgos y de la seguridad
depende de la capacidad de las organizaciones, grupos e indivi-
duos para anticipar cambios, fallas antes del evento critico. En
relacion con los casos presentados aqui, la fiabilidad y por lo
tanto la sustentabilidad de los sistemas de alto riesgo, con fuer-
te componente tecnolégico, residen sobretodo en la capacidad
de las personas y de la organizacion de poder capturar y tratar
los microincidentes, las variaciones acontecidas, en vista de po-
der anticipar situaciones no deseadas.

A través del estudio de tres casos en sistemas socio técnicos
complejos en Brasil - una industria nuclear, un sistema de trans-
porte aéreo (helicopteros) de una plataforma off shore y un cen-
tro de gestion de emergencias - los autores nos ilustran sobre la
cuestion. Utilizando mltiples métodos y técnicas de compilaci-
6n de datos como la simulacion de escenarios de accidentes
mayores, incidentes técnicos, y técnicas de analisis cognitivo de
tareas y de la actividad, los autores indagan sobre los elemen-
tos que hacen resilientes, o bien que fragilizan a dichos siste-
mas. En todos los casos, los resultados alcanzados sugieren
que los puntos claves a tener en cuenta refieren a los procesos
de coordinacién de los equipos de trabajo, el disefio y la dinami-
ca de las simulaciones, de los soportes de la comunicacion lle-
gando, incluso, al disefio de los puestos de trabajo.

Un sistema proactivo y sustentable, concluyen los autores, debe
permitir utilizar medios eficaces para lograr un adecuado balan-
ce entre la seguridad y la alta productividad, asi como poder
anticipar los efectos de los cambios, en vista de poder prevenir
las fallas potenciales. La resiliencia de los sistemas socio-técni-
cos de alto riesgo seria entonces una condicién para mantener
una sostenibilidad de las organizaciones y hasta del medio am-
biente, contribuyendo a la fiabilidad de dichos sistemas. Sin
embargo, los aportes de la ingenieria de la resiliencia a un enfo-
que sostenible no son tan claros y cabe preguntarse si se trata
realmente de un enfoque novedoso, o si es una manera “nove-
dosa” de nombrar viejas cuestiones. Aln asi, nos parece intere-
sante poner de relieve los puntos comunes entre los preceptos
de la ingenieria de la resiliencia, usados por los autores y la no-
cién de organizacién capacitante propuesta por Mollo y Falzon.
El punto clave seria él del aprendizaje de las experiencias por
las organizaciones. Se van asi perfilando dos aspectos impor-
tantes de un enfoque sostenible en ergonomia: el disefio de
puestos de trabajo y de las organizaciones, y la integracién del
aprendizaje de las experiencias a nivel individual, colectivo y
organizacional. Veremos que, de cierta manera, el articulo de
De la Garza y Poy confirma este punto.

Cecilia De la Garza (Francia) y Mario Poy (Argentina) presentan
una doble reflexién aunando sus experiencias en dos contextos
geograficosy socio econdmicos distintos, pero motivados por el
mismo tema de investigacion: la seguridad sostenible. Seg(n
los autores ocuparse de la seguridad, de un disefio seguro sig-
nifica contribuir a una seguridad sostenible. Los autores pre-
sentan los resultados de dos casos poniendo énfasis por un
lado en la seguridad de los trabajadores y, por el otro, en la se-
guridad industrial. En cierta medida, los enfoques teéricos y
métodos de analisis pueden ser los mismos en ambos casos. La
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diferencia es sobre todo el momento en él cual la reflexion sobre
la seguridad se lleva a cabo. En otros términos, una verdadera
seguridad sostenible se refiere a una seguridad “proactiva” en
relacion con la produccion del evento critico (accidente, inciden-
te). Dicha seguridad se basa en el conocimiento de los riesgos
laborales reales mediante el analisis de la actividad, sin esperar
la aparicion del “accidente”. Desde luego que el andlisis de éste
podra contribuir a la seguridad, pero estaremos entonces en
una seguridad de tipo “reactiva” para la cual existen una serie
de modelos sistémicos y métodos de analisis de accidentes. El
interés de este articulo es el de promover una prevencién y una
seguridad sustentables de las situaciones de trabajo, basadas
en une dinamica “proactiva” mediante un disefio de tipo “hu-
man centred design”, ecolégico, de los puestos de trabajo, pero
también de la organizacién, y en interaccion con los riesgos
inherentes propios a un puesto o a un proceso y con las capaci-
dades de los trabajadores. Este dltimo aspecto significa que la
prevencion sustentable implica una gestion de los recursos hu-
manos en la cual los trabajadores y trabajadoras son considera-
dos una fuerza real de la empresa, un capital que se protege.

Concluiremos con estas dos ideas que, de cierta forma, estan
presentes en todos los articulos como pilares clave de la susten-
tabilidad mediante la ergonomia: disefio (de puestos de trabajo,
de la formacion, de las organizaciones) y gestion de los recur-
sos humanos basada en las caracteristicas, capacidades y com-
petencias de los actores del trabajo.

Los articulos que acabamos de presentar mas que aportarnos
conclusiones acabadas han sido, y son, un pretexto para el de-
bate, para el intercambio de ideas y experiencias en torno a una
problematica com(n. Esperamos, y deseamos una vez mas, que
este tipo de experiencias despierte nuevas inquietudesy contri-
buyan al afianzamiento y la profundizacion de los intercambios
acd iniciados.

Asimismo quisiéramos resaltar y agradecer el apoyo sostenido
de todos los autores, mediante sus valiosas contribuciones, a la
revista Laboreal por su generosidad, y a David Caple, presidente
del IEA, por su apoyo a este emprendimiento colectivo.
Finalmente, quisiéramos convocar a nuestros colegas y a todos
aquellos interesados a continuar enriqueciendo estos intercam-
bios inaugurados en 2007, y darnos cita formalmente en el pré-
ximo congreso de la IEA que tendra lugar en Recife, Brasil, en
2012, aprovechando la reciente creacién, por parte de dicha
Asociacion, del Comité Técnico sobre “Human Factors and Sus-
tainable Development”.
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Agradezco la invitacion para la presentacion de esta publicaci-
6n especial de Laboreal, que surgié como resultado de una serie
de conferencias desarrolladas durante el Segundo Congreso de
la ULAERGO (Unién Latinoamericana de Ergonomia) llevado a
cabo en Bogota, Colombia, en octubre de 2007.

La Ergonomia se ha desarrollado en los Gltimos 53 afios a través
la Asociacion Internacional de Ergonomia (IEA) apoyando la in-
vestigacion, la educacion y la practica en 47 paises.

La asociacion entre los miembros de la IEA, ULAERGO y la SELF
(Sociedad de Ergonomia de Lengua Francesa) es una oportuni-
dad para reforzar la influencia de la investigacion en ergonomia
en la comunidad. Las relaciones con organismos internaciona-
les como la OMS (Organizacién Mundial de la Salud), la OIT (Or-
ganizacion Internacional del Trabajo) y la OIE (Organizacién In-
ternacional para la Estandarizacion) permiten a la IEA integrar
la ergonomia dentro de programas mas amplios en apoyo del
bienestar de la salud humana y el desempefio de los sistemas.
Estos vinculos y relaciones son importantes para el desarrollo
de un futuro sostenible de la ergonomia.

Para la sustentabilidad de la ergonomia en la industria deben
reconocerse las interacciones importantes con otros factores
que influyen en las politicas de las administraciones gerencia-
les. Esto requiere de un enfoque integral que comprenda facto-
res tales como elimpacto en el medio ambiente, la gestion de la
calidad, las expectativas societales, y el analisis de costo-bene-
ficio. La sustentabilidad de la ergonomia desafia las capacida-
des y desempeiio que requieren los investigadores y la necesi-
dad de trabajar con un equipo pluridisciplinario para integrar la
ergonomia dentro de los requerimientos industriales.

La IEA tiene 25 Comités Técnicos que permiten el intercambio y
la oportunidad de que los investigadores compartan sus estu-
dios y resultados. Dichos Comités estan abiertos a todos los in-
vestigadores interesados en la ergonomia. Uno de esos Comi-
tés, creado en el 2008, trata precisamente de los Factores
Humanos y del Desarrollo Sostenible. Hago un llamado a todos
los investigadores interesados en la sustentabilidad de la ergo-
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nomia para hacer suyo el desafio y ver mas alla del enfoque ta-
rea/ trabajo en el ambito laboral, y desplegar un enfoque inte-
gral orientado hacia resultados sustentables.

En nombre de la IEA felicito a los representantes de la ULAERGO
y de la SELF por coordinary llevar a cabo esta publicacién suma-
mente importante para Latinoamérica. Estamos muy complaci-
dos que el Congreso de la IEA en el 2012 se llevard a cabo en
Recife, Brasil — el primer congreso de la IEA en Latinoamérica -.
El crecimiento y el interés de la ergonomia en América Latina es
un punto favorable para unir sus esfuerzos.

Nota Introdutoria
Note d’Introduction

Introductory Note
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Resumo Esta contribuicio retoma os estudos realizados nos
altimos dez anos em minas chilenas (600 situa¢des de trabal-
ho). A metodologia inclui: uma avaliagdo das caracteristicas
antropomeétricas e da composicao corporal dos trabalhadores;
observacoes no terreno orientadas por uma lista de verificacao
predefinida pela equipa; medidas de carga fisiolégica, reali-
zadas por registo continuo da frequéncia cardiaca, estimadas
face a sua distribuicao temporal. Discute-se a importancia de
uma integracao da ergonomia em sistemas de investimento de
capital, uma vez que se detectam miiltiplas falhas na concep¢ao
das situacoes que recorrem ao trabalho humano. Propde-se, e
concretiza-se em dois estudos desenvolvidos noutros sectores,
uma abordagem sistematica, que ultrapassa as nocées de pos-
to e de situacao de trabalho, encarando-as enquanto processos
e sistemas integrados. Sublinha-se necessidade de programas
de manutencao dos elementos que influenciam o conforto das
equipas. Finalmente, faz-se referéncia a programas que susci-
tam nos trabalhadores a atencao ao seu estado de sadde. Con-
clui-se que é fundamental criar polos de desenvolvimento ergo-
nomico no interior das empresas, o que exige um incremento de
conhecimentos em todos os niveis hierarquicos.

Palavras-chave actividade mineira; investimento de capital;
antropometria; sobrecarga postural; carga fisiolégica de trabalho

1. Introduccion

En Latinoamérica, la Ergonomia se ve enfrentada a dos grandes
desafios. Por una parte, se requiere mejorar los métodos tradi-
cionales de trabajo manual y, por otra, crear conciencia para
introducir tecnologias apropiadas, vale decir, aquellas que
conduciendo a un aumento de la productividad, presenten el
menor riesgo para la seguridad, la salud y el bienestar de los
trabajadores.

En Chile, los mayores esfuerzos se han realizado en empresas
que utilizan mano de obra intensiva, en sectores tales como el
forestal, pesqueroy, en menor escala, agricola, (Apud & Valdés,
2000; Apud, Meyer & Maureira, 2002; Apud, Lagos & Maureira,
2003; Apud & Meyer, 2004; Gutiérrez, Apud & Neira, 2000). El
camino no ha sido facil, pero con estudios sistematicos se ha
logrado ir motivando a los empresarios para introducir cambios
que incrementen el bienestar de sus trabajadores. Un ejemplo
que sustenta esta afirmacion es el desarrollo alcanzado en el
sector forestal chileno, logrado a través de una linea de investi-
gacion sostenida que, en la actualidad, supera los 35 afios. Los
primeros estudios en el campo forestal se orientaron a mejorar
las condiciones de vida en los campamentos, que son los hoga-
res temporales para estos trabajadores. Los dormitorios, areas
de recreacion y comedores que habitualmente usaban estaban
lejos de las condiciones minimas de higiene y comodidad. Lo
mismo ocurria con la alimentacién, que en trabajos manuales de
alta intensidad, debe ser aportada en cantidad suficiente para
equilibrar los requerimientos caléricos y de nutrientes que de-
mandan estas tareas, (Apud, 1998). Cumplidos los requisitos
basicos de vivienda, alimentacion y recreacion, los trabajadores
requerian ser capacitados, siendo esta la instancia precisa para
reforzar técnicas seguras de trabajo. Las etapas descritas fue-
ron una condicién previa a la adaptacion ergonémica de herra-
mientas, técnicas y métodos de trabajo. Los resultados hasta
ahora obtenidos han sido francamente auspiciosos y, aunque
adn falta mucho por hacer, se observa mejoria en la calidad de
vida laboral y aumentos en la productividad, (Apud et al., 2003;
Apud & Meyer, 2004). En este analisis no ha estado ausente el
establecimiento de niveles de rendimiento que respeten las ca-
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pacidades de las personas, lo que ha permitido recomendar cri-
terios para el calculo de salarios justos, acordes al esfuerzo que
un trabajador puede realizar sin exigencias desmedidas que lo
conduzcan al la fatiga (Apud et al., 2000).

Los estudios antes mencionados han sido realizados en pe-
queiias y medianas empresas. Sin embargo, problemas simila-
res se observan en grandes empresas, donde coexisten méto-
dos muy basicos de trabajo, con tecnologias altamente
sofisticadas. Un ejemplo es lo que ocurre en Chile en la gran
mineria del cobre, el drea mas importante para la economia del
pais, donde la explotacion del mineral es realizada, tanto por
empresas privadas transnacionales, como por la empresa esta-
tal mas grande de Chile. Estudios realizados en la industria mi-
nera, han revelado que el aumento de la productividad tiende a
asociarse con mecanizacion, lo que no siempre redunda en tec-
nologias apropiadas, detectandose deficiencias de disefio en
maquinas y procesos de alto costo, por no incorporar criterios
ergondémicos que apunten a una buena adaptacién de los usua-
rios. Por lo general, cuando se innova, o se planifica un nuevo
proceso, existe bastante claridad respecto a niveles de produc-
cién y calidad del producto que se obtendra. Sin embargo, los
planificadores deben analizar también en profundidad los efec-
tos que dichos sistemas tendran sobre la calidad de vida de los
trabajadores (Apud & Meyer, 2008).

Si se plantea el desarrollo industrial con una perspectiva de
futuro, es necesario sefialar que la Ergonomia, introducida
como un elemento basico en todo el desarrollo del ciclo inver-
sional de proyectos, desde la concepcion de una idea hasta la
puesta en marcha de un proyecto, serd un elemento cada vez
mas importante para el desarrollo de actividades “sanas” y
productivas. Lamentablemente, en América Latina, nos encon-
tramos en una etapa en que recién algunas de las grandes em-
presas, empiezan a vislumbrar la importancia de trabajar con
un criterio constructivo y no esperar hasta que la carencia de
principios ergonémicos comience a generar problemas que, en
lo inmediato, alteran el bienestar de los trabajadores, incidien-
do negativamente en la productividad y en el mediano y largo
plazo pueden generar enfermedades y accidentes con un alto
costo econémico y social. Bajo estas condiciones es dificil ha-
blar de desarrollo sustentable.

La presente comunicacién es una recopilacién basada en estu-
dios realizados en los Gltimos diez afios en empresas mineras
chilenas, sector que esta experimentando un importante creci-
miento. El objetivo es ejemplificar los errores que se cometen al
no incorporar criterios ergonémicos de anticipacién para lograr
una buena adaptacién entre hombre y trabajo y destacar la im-
portancia de emplear el conocimiento existente sobre las carac-
teristicas antropométricas y fisiolégicas de los trabajadores, en
laincorporacion de nuevas tecnologias y también en la correcci-
6n de los métodos de trabajo empleados actualmente.

2. Material y métodos

Este estudio, de caracter descriptivo, se basa en las evaluacio-
nes realizadas en 600 puestos y sistemas de trabajo en empre-
sas mineras privadas y estatales entre 1998 y 2008. Incluye tra-
bajos realizados en mineria de superficie y subterrdnea, como
asimismo actividades realizadas en plantas de elaboracién.

2.1. Evaluacionesrealizadas en los trabajadores

Los estudios fueron realizados en trabajadores a los cuéles se
les registr6 la edad, el peso y la estatura con una balanza clinica
(Tanita, Japon). En algunas empresas, se pudo seleccionar
muestras para estudios antropométricos que permitieran avan-
zar en la elaboracion de una base de datos de tamaiio corporal
de trabajadores mineros. Para ello se emplearon instrumentosy
técnicas recomendadas por el Programa Biolégico Internacio-
nal, (Harrison, Weiner, Tanner & Barnicot, 1977). Las definicio-
nes de cada medida antropométrica corresponden a las pro-
puestas por Avila, Prado y Gonzéalez (2001). En los mineros
también se evalud la composicion corporal empleando una téc-
nica basada en la medicion de 4 pliegues de grasa subcutanea,
(Durnin & Womersley, 1974), validada para poblaciones chile-
nas (Apud & Jones, 1980).

2.2. Evaluacionesenterreno

Las observaciones en terreno se hicieron empleando una lista
de verificacion, disefiada por Meyer & Apud (2001) que contem-
pla los siguientes aspectos: postura de trabajo, transporte ma-
nual de carga, agentes ambientales, jornada de trabajo, seguri-
dad, herramientas y equipos, lluminacién, factores climaticos,
ruido, vibraciones, interfase hombre-maquina, carga fisica y
carga mental. En aquellos factores en que se observé la necesi-
dad de mediciones objetivas, éstas se realizaron empleando
técnicas descritas por Apud et al (2002). Independientemente,
en cada puesto de trabajo evaluado se realizaron estudios de
tiempo, a lo menos durante una jornada, con el método de tiem-
po corrido propuesto por la Organizaci6n Internacional del Tra-
bajo (1996). Paralelamente, se evalud la carga fisiologica de
trabajo midiendo en forma continua la frecuencia cardiaca, du-
rante la jornada completa, empleando un sistema telemétrico
(Polar Vantage, Finlandia). Los latidos cardiacos fueron conver-
tido a porcentaje de carga cardiovascular en la forma descrita
por Apud et al. (2002).

3. Resultados

Partiendo por la mas general, llama la atencién la escasa aten-
cién que se presta a las caracteristicas antropométricas de los
trabajadores, adn cuando en Chile existen estandares de ta-
mafio corporal de poblacién chilena, basado en una muestra de
2030 hombres entre 17 y 60 aifios de edad y 1735 mujeres en el
mismo rango de edad, (Apud & Gutiérrez, 1997). Como se sefal6
en la metodologia, hoy en dia también se esta recopilando infor-
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macion acerca de las caracteristicas antropométricas de traba-
jadores mineros, disponiéndose de una base de datos de 340
varones, que esperamos se comience a usar en la seleccion de
tecnologias tanto nacionales como foraneas (Apud & Mever,
2008). Este problema que es comln en América Latina requerira
una mayor integracién. Un primer paso, por cierto muy impor-
tante, es el que realizé Avila et al. (2001) al recopilar informaci-
6n de dimensiones antropométricas de poblacién latinoameri-
cana, incluyendo México, Cuba, Colombia y Chile. En este
sentido, seria recomendable que instituciones como la Unién
Latinoamericana de Ergonomia (ULAERGO) fomentaran estu-
dios y programas de difusién integrados, orientados a prevenir
problemas como los que se describiran a continuacion.

3.1. Construyendo empresas para seres humanos

Como se sefiald, uno de los aspectos en que se ha puesto esca-
sa consideracion en nuestro medio, es en el impacto que tiene
sobre la poblacion el no considerar las caracteristicas antropo-
métricas y funcionales del ser humano en el disefio de infraes-
tructura. Muchos accidentes y enfermedades asociadas al tra-
bajo tienen su origen en la mala distribucién de areas de trabajo
y circulacion, ubicacion de equipos, accesibilidad de los ele-
mentos de interaccion hombre trabajo, incluyendo labores de
mantencion, que son verdaderamente criticas si no se considera
las facilidades para su ejecucion.

En este sentido, hay aspectos que son de facil implementacion
en las etapas basicas de disefo, pero en etapas posteriores,
sus modificaciones involucran grandes costos y cambios es-
tructurales que hacen imposible su correccién. A manera de
ejemplo, uno de los elementos mas basicos que debe conside-
rar el disefio de espacios, es que las personas puedan circular
libremente sin riesgos de golpes. La alturay los espacios de las
areas de circulacion deben ser pensados en las personas de
mayor tamafio corporal. Aln cuando esta es una afirmacién de
una légica irrefutable, en la practica esto no siempre se cumple.
Como se ve en la figura 1a, personas de tamafio normal pueden
golpearse la cabeza por estructuras muy bajas, dificiles de mo-
dificar, sin intervenciones de ingenieria mayor. Esto ocurre en
plantas antiguas, pero también se observa en plantas de recien-
te construccién. Por ejemplo, observe en la figura 1b, la forma
en que al final de una escalera cruza un tubo a 70 cm. de altura
y el trabajador tiene que pasar por debajo para continuar su
trayecto.

Figura 1: Imagenes de problemas estructurales

Los ejemplos anteriores se refieren s6lo a areas de circulacion,
pero la situacién se puede tornar bastante mas compleja, cuan-
do elementos que requieren ser accionados por personas, son
ubicados sin ninguna consideracion de las dificultades que ten-
drén los usuarios. Para ilustrarlo con un ejemplo, en una planta
construida en 1997, se pudo observar que en el acceso para ac-
cionar numerosas valvulas, la mayoria de gran tamafo (24 a 36
pulgadas) y que requieren la aplicacion de fuerzas, no se consi-
deré en su disefio facilidades para la operacién. Como resultado
y a pesar de todas las recomendaciones, los trabajadores se ex-
ponen a riesgos, improvisando formas de acceso, que, no sélo
aumentan la carga de trabajo, sino que también son peligrosas.
Un claro ejemplo se ilustra en la figura 2. Como se puede ver, el
operador debe pasar por encima de una baranda, y pararse en
un borde peligroso, en altura, para acceder al control. En esta
tarea se han registrado accidentes por caida con serias conse-
cuencias, lo que no es dificil que ocurra, dada la maniobra que
debe efectuar el trabajador.

Figura 2: Acceso a un control ubicado sin criterio ergonémico.

Estos son sélo algunos ejemplos de los problemas de circulaci-
6n, accesos y espacios, que son muy comunes en las empresas
que se construyen sin criterios ergonémicos y que aumentan la
cargade trabajo innecesariamente. En este sentido, muchas de-
nominadas “acciones inseguras” pueden tener su origen en es-
pacios de trabajo mal disefiados. En este contexto, en Chile
existe conocimiento como para evitar estos problemas. Sin em-
bargo, poco se aplican y no existe ninguna normativa que per-
mita revisar los aspectos ergonémicos antes de iniciar la cons-
truccién de una empresa.

3.2. Loselementos detrabajo

La misma situacion ocurre al momento de elegir los implemen-
tos que se incorporan para la ejecucion de los trabajos. La rela-
cion del mobiliario con las caracteristicas antropométricas de
los usuarios, es el area por la que mas se identifica la Ergono-
mia, lo que no significa ni que la especialidad se preocupe sélo
de los muebles, ni que muchos implementos que se venden en
el comercio tengan un verdadero sustento ergonémico. Sin em-
bargo, en esta ocasion, no se hara referencia a muebles, adln
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cuando conviene sefalar que la incorporacién de mobiliario en
un area de trabajo, debe ser de acuerdo a la funcién que el ope-
rador cumple y que no es conveniente dejarse seducir por rece-
tas que, mas temprano que tarde, generan problemas postura-
les, aumentando asi la carga de trabajo y el bienestar de las
personas. Para este texto, hemos elegido un ejemplo bastante
mas critico y que se refiere a la incorporacién de tecnologias
foraneas.

Los camiones de extraccién minera tienen un costo que oscila
entre 2.5 y 4 millones de délares. En los dltimos afios, varias
empresas solicitaron estudios, principalmente debido a los pro-
blemas de esguince cervical que se han venido produciendo en
los operadores En distintas evaluaciones, de camiones de va-
rias marcas, se encontré que, en general, las cabinas y acceso-
rios eran de buena calidad, pero detalles simples contribufan a
la generacion de los problemas detectados. Por ejemplo, la lo-
calizacion y caracteristicas de los apoya cabeza no permitian su
objetivo principal, que es evitar que la cabeza se desplace vio-
lentamente hacia atrds provocando dafio a nivel cervical. De
acuerdo a lo observado en terreno, los apoya cabeza evaluados,
o no tenian regulacién en altura, o se encontraban en mal esta-
do. Como se puede observar en la figura 3, en dos trabajadores,
de distinto tamaiio, el borde superior del apoya cabeza queda
en la region cervical, de manera que de producirse un impacto
recibirian el golpe en la region mas propensa a daiio.

Figura 3: Apoya cabeza de dos camiones. Nétese que el borde superior queda ubicado en la region
cervical.

Para la instalacion de un apoya cabeza, es necesario considerar
los criterios recomendados para su ubicacién. La altura minima
deberia ser equivalente al centro de gravedad de la cabeza, el
que se ubica aproximadamente 9 cm por debajo del punto mas
alto de esta, debiendo considerarse también que la distancia
entre la cabeza y el apoyo sea lo menor posible. Distancias
mayores a 10 cm. Sse asocian con un aumento de sintomas de
dafio cervical cuando se producen impactos, (Bourbeau, Desjar-
dins, Maag & Laberge-Nadeau, 1993).

Definida la ubicacion correcta, la altura a la que debe ser coloca-
do elapoya cabezay su rango de ajuste, debe ser definido sobre
la base del conocimiento de las caracteristicas antropométricas
de la poblacién usuaria. En la tabla 1, se resumen aquellas de
trabajadores mineros necesarias para definir las dimensiones 'y
rangos de ajuste del apoya cabeza.

Ay~ e . s Desviacion . .
p a: F Estandar 5 percentil 95 percentil
Estatura sentado 89,7 % 3,5 % 83,9 % 95,5 %
Altura ojo asiento 79:4 % 4,2 % 72,5 % 86,3 %
Altura hombro asiento 60,2 % 3,8% 54,0 % 66,4 %

Tabla 1. Referencias antropométricas que permiten definir altura y rango de ajuste de apoya cabeza
(Apud y Gutiérrez, 1997).

En latabla 1, se puede ver el promedio, desviacion estandary el
5 y 95 percentil de estas dimensiones. El borde superior del
apoya cabezas deberia ir ubicado aproximadamente 1 cm por
sobre la altura del ojo y su rango de ajuste minimo deberia per-
mitir buen apoyo a trabajadores cuyas dimensiones se sitiien
entre el 5y el 95 percentil. En otras palabras, el punto mas alto
de apoyo deberia oscilar entre 73.5 y 87.3 cm por sobre la altura
del asiento.

En la figura 4, se resumen las dimensiones de respaldo y apoya
cabezas, de uno de los camiones evaluados, como asimismo los
rangos de ajuste recomendables. Como se puede observar, esta
maquina, que no fue la excepcién, disponia de un apoya cabeza
que no daba buena proteccién ni siquiera a los trabajadores de
tamafo mas pequeno.

Centimetros que faltan para que el
apoya cabeza proteja al:
95 percentil = 15.3 cm
5 percentil = 1.5 cm

Recomendacion altura
apoya cabeza para el:
95 percentil=87.3 cm
5 percentil = 73.5 cm

Altura apoya cabeza

22cm

Altura respaldo

50 cm

Figura 1: Planta esquematica da disposicao dos postos de trabalho na linha (Novembro 2002)

El ejemplo descrito fue seleccionado porque revela lo dificil que
es modificar cualquier elemento de una maquina, por simple
que esto parezca. Analizada la factibilidad, en la practica era
mas conveniente cambiar el asiento que efectuarle modificacio-
nes. Sin embargo, la experiencia adquirida en la Unidad de Er-
gonomia de la Universidad de Concepcidn, indica que se produ-
cen situaciones en que, aunque las empresas se motiven a
realizar los cambios, son los propios proveedores los que entor-
pecen las modificaciones; no permiten efectuarinnovaciones ya
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que las empresas corren el riesgo de perder las garantias si las
modificaciones no se hacen con su aprobacién. Desde este pun-
to de vista, el (inico mecanismo es poner las exigencias al mo-
mento de adquirir las maquinarias. Esto es perfectamente posi-
ble en la medida que se utilice el conocimiento de la poblacién
para evaluar la tecnologia que se incorpora. Aunque existen di-
ferencias étnicas, la poblacion latinoamericana tiene similitu-
des que, con mayor integracion, permitiria que los fabricantes
de tecnologia prestaran mas atencién en los implementos que
disefian para nuestras poblaciones. Por ejemplo, los paises fa-
bricantes de automéviles que conducen por la izquierda, han
adaptado sus disefios para paises que conducen por la derecha.
De lo contrario no podrian comercializar sus productos. La refle-
xién es: éno seria légico que nuestras empresas exigieran al
momento de adquirir tecnologia, medidas que salvaguardaran
la integridad fisica y mental de los trabajadores? Lamentable-
mente, a lo menos en Chile, no existen normas que regulen la
incorporacion de tecnologias foraneas e incluso nacionales.
Afortunadamente, algunas empresas han tomado conciencia
del problema y en conjunto estamos elaborando normas inter-
nas, en las que puedan apoyarse al adquirir nuevas maquina-
rias. Estas empresas, a través de un trabajo serio y de mediano
plazo han comprendido que la mejor inversion en tecnologia es
aquella que se adapta a las caracteristicas de los trabajadores.
Cualquier modificacién posterior implica costos importantes
que no siempre estan dispuestas o pueden asumir.

3.3. Organizacion ergonémicade los procesos

Para disefiar métodos que no impongan exigencias desmedidas
en los trabajadores, es fundamental conocer las capacidades,
limitaciones y necesidades de las personas que se integran a
los procesos, teniendo en cuenta ademas, no sélo las tareas
que realizan, sino que también el efecto del entorno fisico, ya
que agentes como el calor, el frio, la altura geograéfica, etc., pue-
den aumentar significativamente la carga de trabajo y entorpe-
cer lafluidez del proceso productivo. En este sentido, establecer
limites para lograr el equilibrio, ya sea en la carga fisica o men-
tal, requiere una vision sistémica del trabajo.

Si bien esta es una de las areas mas complejas y laboriosas de
la Ergonomia, la organizacién de los procesos, desde la pers-
pectiva de las acciones humanas, es una enorme necesidad,
particularmente en paises en desarrollo, en que, como se ha
sefalado, coexisten sistemas altamente mecanizados combina-
dos con trabajos que requieren mano de obra intensiva. El tema
es muy amplio, de manera que, sélo se mencionara algunos
ejemplos que parecen especialmente relevantes.

3.3.1. Problemas de organizacién ergonémica en trabajos con
alta cargafisica

En el mundo laboral actual, se utiliza muy frecuentemente el
concepto de polifuncionalidad, queriendo significar que, por su
formacion, los trabajadores son capaces de realizar varias acti-
vidades dentro de un proceso. Esto, en principio, permitiria cre-

ar mayor variacién y poner equilibrio en la carga de trabajo. Sin
embargo, desde un punto de vista ergonémico, la polifunciona-
lidad, que puede ser muy efectiva, en ocasiones se mal entien-
deylas actividades se comparten aintervalos que no ayudan en
absoluto a equilibrar la carga de trabajo. Como antecedente ba-
sico, sélo se destacara que el aumento de los latidos cardiacos,
es un muy buen indicador, del efecto de la combinacién de tra-
bajo fisico y exposicién a calor, sobre el sistema cardiovascular.
En individuos jovenes, se estima que una frecuencia cardiaca,
promedio de unajornada, superior a 115 latidos por minuto debe
considerarse trabajo pesado. Esta cifra equivale aproximada-
mente a 40% de carga cardiovascular.

En la tabla 2 se puede ver los resultados de los valores horarios
promedio de porcentaje de carga cardiovascular obtenidos de
un total de 507 horas de evaluacion de carga cardiovascular, en
trabajadores que realizaban distintas actividades. Las labores,
enumeradas de uno a siete en la tabla, corresponden a activida-
des en un medio en que las temperaturas radiantes alcanzan
hasta 902C.

% carga cardiovascular
Actividad —
Promedio Minimo Maximo Desv_lacmn

Estandar
1 25,0 % 5,9 % 48,0 % 9,6 %
2 24,8% 9,7 % 59,0 % 14,0 %
3 26,8 % 8,9 % 51,2 % 9,4 %
4 24,5 % 2,8% 48,6 % 12,0 %
5 30,7 % 13,1% 57,6 % 10,7 %
6 26,0 % 7,5 % 45,6 % 10,2 %
7 30,2 % 8,5 % 64,5 % 11,5 %

ular durante disti

Tabela 2: % Carga ¢
fundicién de cobre.
Los valores fueron obtenidos de los promedios por hora de un total de 507 horas de control.

por una cuadrilla en una

Como se puede observar, los valores de carga fisiolégica de tra-
bajo, promedio de los periodos de actividades en ambiente ca-
luroso, incluyendo también trabajos fuera de los lugares criticos
y pausas, permiten calificar todos los trabajos evaluados como
moderados. Esto puede interpretarse como que los equipos de
trabajo estan bien organizados y que la carga se reparte equita-
tivamente entre los trabajadores que componen la cuadrilla. No
obstante, el promedio sélo es el reflejo de que en las jornadas
de evaluacion, los tiempos de recuperacién fueron suficientes
para que los trabajadores no superaran el limite de 40% de car-
ga cardiovascular como promedio de la jornada. Como se puede
ver en la tabla 3, los tiempos de recuperacion en areas frescas y
la colacion en un lugar separado, alcanzaron casi el 60% de la
jornada.
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Actividades % Jornada % Carga Cardiovascular
Principales 27,4 % 50,9 %
Secundarias 13,0 % 30,2 %
Pausas de recuperacion 49,9 % 23,1%
Colacion 9,7 % 23,8%
Tabla 3. Porcentaje de tiempo y carga cardiovascular

En estudios de esta naturaleza, no es conveniente sacar conclu-
siones basadas en promedios, por muy laboriosa y detallada que
sea la metodologia empleada. Por esta razon, aiin cuando gene-
ralmente no es posible definir todas las situaciones que se pue-
den presentar en una actividad, a lo menos es necesario identifi-
car las condiciones extremas que se pueden dar, que es
precisamente cuando las medidas de organizacién pueden con-
tribuir a reducir los riesgos. En el estudio que se analiza, hubo
una jornada particularmente critica que se sintetiza en la figura
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Figura 5. Distribucion de la carga
on insuficientes desde las 17 a las 20 horas.

ular de un sujeto, trabaj con ti de recuperaci-

La informacién resumida en la figura 5, muestra la variacion de
la carga cardiovascular, en la segunda mitad de una jornada, en
que el trabajo fue extremadamente pesado. El motivo: cuando
la calidad del metal es baja, los operadores deben realizar un
mayor nimero de actividades en dreas de temperaturas extre-
mas. En la figura 5, se puede ver que la carga cardiovascular en
mas de 3 horas de trabajo no bajé del 44%, lo que indica que el
trabajador nunca logré recuperarse completamente. Esto se de-
bi6 a que al inicio del periodo evaluado, trabajé a niveles extre-
madamente pesados, en que la carga cardiovascular alcanz6
cerca del 85%. Como permanecié en el area haciendo trabajos
frecuentes, las recuperaciones en el medio caluroso no fueron
suficientes, por lo que trabajé todo el periodo aludido en estado
de fatiga. ¢Se puede hablar en estos casos de poli funcionali-
dad? Ciertamente que no, pero para afirmarlo categéricamente
es necesario revisar las actividades que realizan los otros traba-
jadores de la cuadrilla. En el estudio aludido se pudo constatar

que tres de las siete actividades ejecutadas por un total de nue-
ve trabajadores se hacian permanentemente en lugares de baja
temperatura radiante. Por lo tanto, existia la posibilidad de ro-
tacion de tareas entre ellos. En este contexto fue necesario de-
terminar la sobrecarga producida por la temperatura radiante y
el tiempo que los trabajadores podian permanecer expuestos
sin llegar a la fatiga, para establecer procedimientos de rotaci-
6n de tareas que efectivamente contribuyeran a reducir la so-
brecarga fisioldgica de trabajo. Se verificé que la temperatura
radiante incidia en forma directamente proporcional en la carga
cardiovascular y que los niveles mas altos alcanzados durante
el trabajo, se asociaban con la exposicion continua de mayor
duracién que tenfa cada trabajador, lo que era independiente
del tiempo total de trabajo. Los antecedentes recopilados de-
mostraron que no era recomendable que los trabajadores per-
manecieran trabajando en forma continua mas alla de 15 minu-
tos. Estos hallazgos sé6lo fueron una confirmacién de lo
demostrado por Apud et al. (2002) en trabajadores que comba-
ten incendios forestales.

Los resultados revelaron la necesidad de revisar los procedi-
mientos de trabajo, particularmente cuando la temperatura del
metal no era la adecuada, debido a que esto obligaba a que los
trabajadores permanecieran mas tiempo en las zonas criticas.
De manera tal que, existiendo posibilidad de rotacion dentro de
la misma cuadrilla, ésta deberia organizarse para que los traba-
jadores no se expusieran continuamente por mas de 15 minu-
tos.

El estudio descrito, es sélo una sintesis de una investigacién
mas amplia, orientada a buscar formas de equilibrar la carga de
trabajo, a través de una mejor distribucion de los esfuerzos. Sin
embargo, a nuestro juicio, lo importante es que revela la com-
plejidad de cada uno de los temas asociados a la organizacion
ergondmica del trabajo. Por esta razdn, preocupa ver que, hoy
en dia, se hacen peritajes para determinar la intensidad de los
esfuerzos durante una y a veces media jornada, muchas veces
sin evaluaciones objetivas, sacando conclusiones que pueden
afectar seriamente a los trabajadores. En otras palabras, hay
situaciones en que la deteccién de problemas ergondémicos es
simple, como por ejemplo, es obvio que en una fundicion hay
situaciones de extremo calor. Sin embargo, ese es sélo el co-
mienzo de un camino dificil, ya que el diagndstico es sélo un
medio para llegar al verdadero fin de un estudio ergonémico
que es mejorar la calidad de vida laboral, en equilibrio con la
produccion. Esto requiere una vision multidisciplinaria, con la
participacion de todos los involucrados en el proceso producti-
vo, siendo particularmente importante la participacion de los
trabajadores, que son los directamente afectados por las defi-
ciencias ergondmicas en la organizacion de su trabajo.

3.3.2. Ejemplo de problemas de organizacion ergonémica en
trabajos con alta carga comunicacional

En Chile, en la gran mineria del cobre, el despacho de camiones
de extraccion de material en las minas a tajo abierto, es una tarea
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critica por la responsabilidad de la actividad y la sobrecarga sen-
sorial permanente a que estan enfrentados estos trabajadores.
Los operadores se apoyan en sistemas computacionales, que
controlan desde un nimero variable de pantallas. En términos
simples, estos programas destinan los camiones a las palas y
desde ellas a los chancadores o vertederos. También coordinan
las detenciones, mantenciones, recargas de combustible, etc.
La sobrecarga sensorial ya mencionada, se debe a que el traba-
jador esta permanentemente interactuando con el sistema com-
putacional y se comunica por radio con los camiones, supervi-
sores, palas, etc. En otras palabras, debe estar alerta
permanentemente con una importante sobrecarga auditiva, vi-
sual y de rapida toma de decisiones, las cuales obviamente son
de gran responsabilidad. En un caso estudiado, se observé que
el operador podia estar comunicado con 5 6 6 personas al mis-
mo tiempo, por lo que debia priorizar sus decisiones, de acuer-
do a lo que su criterio le indicaba. Empleaba una radio de 16 ca-
nales, aunque normalmente trabajaba con 4 canales. Incluso,
existia en el puesto de trabajo un teléfono, abierto, que en oca-
siones, el operador no podia contestar frente a la presién para
tomar decisiones importantes, lo que implicaba que, en deter-
minados momentos, tenia que comunicarse por radio, hablar
por teléfono y tomar decisiones rapidas interactuando con el
computador.

En los estudios de tiempo, se pudo detectar varias situaciones
donde estos mensajes se mezclaban y el operador debia elegir
una opcion, dejando otras en espera. Cabe destacar que, en los
estudios de tiempo, se detect6 ademas que la sobrecarga visual
de este trabajador, determinada por la observacion de las 2
pantallas de computador y de la mina, era de un 95% de la jor-
nada. De manera tal, que las sefnales auditivas siempre se su-
perponian con la necesidad de visualizacién del operador.

Lo descrito, era la situacion habitual, que se tornaba mucho
mas compleja cuando se producian emergencias o “cuellos de
botella” por motivos operacionales o por desperfectos. Es nece-
sario destacar, que la sala donde se encontraba el operador
contribuia a aumentar las interferencias con el trabajo especifi-
co que debia realizar. Debido al estrés que sufrian estos opera-
dores, la principal recomendacion en esta tarea fue que el tra-
bajador debia tener mayor tiempo de pausas. La carga
comunicacional y la cantidad de distractores a que se veian en-
frentados, tendian aretardar sus reaccionesy, por fatiga, tambi-
én cometian mas errores. Estos pequefios incidentes y demoras,
al irse sumando, interferian en la labor principal del despacha-
dor que era la optimizacion del sistema, generando una situaci-
6n de constante tension.

Considerando que la organizacion del sistema de trabajo, con-
templaba un solo trabajador en esta actividad, era imposible
proponer un sistema de pausas. Cabe destacar que este trabajo
se realizaba en jornada de 12 horas y por turnos. De manera tal,
que si se considera que un trabajo de esta naturaleza deberia
permitir alo menos una pausa de 5 minutos por hora, una pausa
mas larga de 15 minutos en periodos intermedios de la jornada

y tiempo para un almuerzo normal, la principal recomendacién
en este caso, fue la incorporacién de una segunda persona, su-
gerencia que fue acogida por la empresa ya que el costo de in-
corporar un segundo operador se compensaba con creces frente
a las perdidas de produccion derivadas de los retardos produci-
dos por la sobrecarga del operador.

3.4. Mantencién de los elementos de confort

Un sistema ergonémicamente bien disefiado, no garantiza que
se mantendra en las mismas condiciones durante toda su vida
Gtil. Lamentablemente, lo mas comdn es que en las empresas se
efectle mantencién periddica de los elementos mecanicos que
garantizan la continuidad de los procesos, pero escasa impor-
tancia se le otorga a los aspectos que proveen confort a los ope-
radores. Al no haber criterios definidos, se van sumando detalles
que aumentan la carga de trabajo, generan pérdidas de tiempoy
retardan la productividad. Ejemplos hay a cada paso, pero sélo
se describird uno que revela que, aunque las soluciones son sim-
ples, generalmente en nuestro medio no hay conciencia de la
necesidad y el impacto que puede ocasionar en los trabajadores
el desempeiiarse en un entorno en que no cuenta con los ele-
mentos basicos para mantener la comodidad y seguridad.

Las deficiencias en el control climético de las cabinas de maqui-
narias pueden tener una fuerte incidencia en el rendimiento
cuando se trabaja a altas temperaturas. Un ejemplo de interés
se sintetiza en la figura 36, en que se puede ver un seguimiento
de seis horas a una maquina que tenia el aire acondicionado
descompuesto Como se observa, a la hora de mas baja tempe-
ratura radiante en la cabina, en las Gltimas horas de la jornada,
la maquina alcanzé un rendimiento de 100% en relacién a lo es-
perado. En cambio, a la tercera hora, en que la temperatura ra-
diante alcanzé 3829C, el rendimiento fue un 28% mas bajo. Esta
cifra es altamente significativa y justifica plenamente la necesi-
dad de mantener los elementos que permiten a los operadores
realizar su trabajo en un ambiente confortable.
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Figura 6. Relacion entre temperatura de globo (°C) y hora a hora (exp! en
porcentaje del maximo esperable) para un dia de trabajo, en una maquina con aire acondicionado
descompuesto.
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3.5. Lostrabajadores: mejoria de aptitudesy auto cuidado

Ademas del natural proceso de envejecimiento, que hace variar
las capacidades y habilidades de los seres humanos, la evolu-
cién de las sociedades modernas tiende a convertir a las perso-
nas en entes sedentarios. Hay que considerar que personas
bien seleccionadas para un determinado trabajo, pueden evo-
lucionar de tal manera que, al cabo de un tiempo, no se ajusten
al perfil requerido para desempeiiar eficientemente dicha acti-
vidad. Desde un punto de vista ergonémico, lo recomendable
es desarrollar programas para el fomento del auto cuidado, uti-
lizando sistemas de educacion continua, en temas en que los
propios trabajadores pueden contribuir a mejorar su adaptaci-
6n al trabajo. Entre otros aspectos, hay algunos particularmen-
te importantes en el mundo laboral actual, que requieren con
urgencia una mayor participaciéon de los trabajadores, tales
como sedentarismo y obesidad, problemas posturales, trabajo
repetitivo, manejo de materiales y manejo del estrés. En este
sentido, conseguir un medio laboral “sano” no es sé6lo respon-
sabilidad de la empresa sino que también de los trabajadores,
razén por la cual ellos requieren contar con informacién que les
ayude a su autoproteccién.

4. Sintesis de conclusiones

En este documento se han descrito algunas aplicaciones practi-
cas de la Ergonomia que apuntan a objetivar y reducir los ries-
gos para los trabajadores. Es importante reconocer que, bajo
las formas que actualmente se ejecutan, muchos trabajos tie-
nen componentes que los hacen pesados. Sin embargo, siempre
existe la posibilidad de aplicar medidas ergonémicas para evi-
tar el deterioro que estas actividades producen. Un modelo er-
gondmico exitoso sélo puede lograrse con criterios integrado-
res. La promocion de la Ergonomia en las empresas requiere
una seria labor de difusion, de manera que todas las personas
involucradas, desde trabajadores a ejecutivos, comprendan
cudles son los objetivos de los estudios ergonémicos y los be-
neficios que se pueden lograr con su aplicacion.

Finalmente, conviene sefalar que la aplicacion correcta de la
Ergonomia en las empresas, debe ser participativa, ya que los
estudios son laboriosos. Aunque existe una parte de la Ergono-
mia muy “visual”, que permite detectar los problemas con cierta
facilidad, hay muchos aspectos que demandan estudios de-
tallados, que toman tiempo y que requieren de especialistas
integrados en equipos con personal de las empresas.

En consecuencia, es fundamental crear polos de desarrollo er-
gondmico al interior de las empresas, lo que requiere incremen-
tar el conocimiento en todos los niveles, desde las personas que
toman las grandes decisiones hasta los propios trabajadores
que son los directamente afectados por la falta de Ergonomia.
Esto permitira generar programas permanentes en el tiempo,

superando la etapa de estudios aislados, que en Chile han sido
numerosos, pero que sélo tienden a cuantificar la existencia de
problemas ergonémicos que afectan la seguridad, la salud y la
calidad de vida laboral, sin llegar a corregirlos.
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Critérios ergonémicos construtivos de
um desenvolvimento sustentdvel orien-
tado para a melhoria da qualidade de
vida no trabalho

Resumen La presente comunicacion resume estudios rea-
lizados durante los dltimos 10 afios en la mineria chilena, en
que se han evaluado 600 estaciones y sistemas de trabajo. El
objetivo es analizar los errores que se cometen al no incorpo-
rar criterios ergondmicos de anticipacion para lograr una buena
adaptacion entre hombre y trabajo. En cuanto a la metodologia,
a los trabajadores participantes se les evalué sus caracteris-
ticas antropométricas y composicién corporal. En terreno, se
realizaron observaciones empleando una lista de verificacién
diseiiada en la Unidad de Ergonomia de la Universidad de Con-
cepcion y seguimientos, a lo menos de una jornada completa
por cada estacion de trabajo, en que se evalué la distribucién
de tiempo y simultaneamente la carga fisiologica, mediante
registros continuos de frecuencia cardiaca. Se discute la im-
portancia de incorporar la Ergonomia en los sistemas de inver-
sion de capital, debido a que se detectan miltiples falencias
ergonémicas en el disefio de plantas, maquinarias, equipos,
herramientas y, en general, en practicamente la mayoria de
los elementos de uso humano. También se analiza la necesidad
de una mirada sistémica, que supere el concepto de puesto o
estacion de trabajo y se centre en los procesos como sistemas
integrados. Este concepto, valido para trabajos de alta carga fi-
sicay de altas demandas mentales, se ejemplifica con un estu-
dio realizado en una fundicién de cobre y otro efectuado en una
central de operaciones encargada del despacho de camiones.
Seguidamente, se enfatiza la necesidad de generar programas
de mantenimiento de los elementos de confort de los equipos,
por el efecto que esto tiene en sobre calidad de vida laboral y la
productividad. Finalmente, se discute la necesidad de fomentar
el auto cuidado de los trabajadores, a través de programas es-
pecialmente diseifiados. Se concluye que es fundamental crear
polos de desarrollo ergondmico al interior de las empresas, lo
que requiere incrementar el conocimiento en todos los niveles,
desde las personas que toman las grandes decisiones hasta
los propios trabajadores que son los directamente afectados
por la falta de Ergonomia.

Palabras-clave mineria; inversion de capital; antropome-
tria; sobrecarga postural; carga fisiolégica de trabajo

Criteres ergonomiques constructifs pour
un développement durable orienté vers
une meilleure qualité de vie au travail

Résumé cette contribution reprend des études réalisées ces
10 derniéres années dans les mines chiliennes (600 situations
de travail). La méthodologie inclut: une évaluation des carac-
téristiques anthropométriques et de la composition corpo-
relle des travailleurs; des observations de terrain guidées par
une liste de vérification prédéfinie par ’équipe; des mesures
de charge physiologique, réalisées par registre continu de la
fréquence cardiaque, estimées en regard de leur distribution
temporelle. On met en exergue 'importance d’une intégration
de l’ergonomie dans des systémes d’investissement de capi-
tal, car de nombreux échecs sont relevés dans la conception
des situations qui recourent au travail humain. Une approche
systémique, dépassant les notions de poste et de situation de
travail, et les envisageant en tant que processus et systémes
intégrés est proposée et concrétisée dans deux études menées
dans d’autres secteurs. La nécessité de programmes de suivi
des éléments intervenant dans le confort des équipes est sou-
lignée. Finalement, on fait référence a des programmes sus-
citant chez les travailleurs une attention concernant leur état
de santé. On conclut qu’il est fondamental de créer des poles
de développement ergonomique a Uintérieur des entreprises,
ce qui exige de déployer des connaissances a tous les niveaux
hiérarchiques.

Mots-clé mines; investissement de capital; anthropométrie;
surcharge posturale; charge physiologique de travail

Ergonomic criteria constructive of a sus-
tainable development oriented to the im-
provement of the quality of life at work

Abstract This contribution is based on several studies made
in Chilean mines (600 work situations) throughout the last ten
years. The methodology includes: an evaluation of the workers
anthropometric characteristics; field observations guided by a
checklist predefined by the team; physiologic workload meas-
urements gathered from continuous heart rate monitoring, es-
timated according to temporal distribution. The importance of
integrating ergonomics into capital investment systems is dis-
cussed, as multiple problems were detected regarding the de-
sign of human workplace environments. A systemic approach
that overtakes the notions of workplace and work situation is
proposed and exemplified by two studies developed in differ-
ent activity sectors. The need for programs that maintain the
elements that influence the comfort of the teams is stressed. Fi-
nally, reference is made to programs that develop the attention
that workers pay to their own state of health. The conclusion
points out that it is fundamental to create spaces of ergonomic
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development which demand an increase of knowledge at every
hierarchical level within companies.

Keywords mining; capital investment; anthropometrics;
posture overcharge; physiologic workload
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Resumo 0 desenvolvimento sustentivel dos sistemas de
trabalho nao pode realizar-se sem o bem-estar dos trabalha-
dores e trabalhadoras. Este artigo afirma a importancia da pre-
ocupacao especifica com o trabalho das mulheres. Através de
dados parciais de quatro estudos realizados no ambito de uma
experiéncia de colabora¢ao com trés grandes centrais sindicais
do Quebeque, ilustram-se alguns aspectos sociais do trabalho
que afectam especificamente ou maioritariamente as mulhe-
res. A metodologia baseia-se em entrevistas e observacoes da
actividade de trabalho e é de tipo participativo. A partir destes
estudos, mostramos que a analise do trabalho das mulheres e
a conciliacao entre o trabalho e a familia questionam a forma
de organizacao do trabalho que debilitam os colectivos de tra-
balho e afectam as estratégias de regulacao da tarefa e de pre-
servacao da satide mental. Discutimos também a importancia
da colaborac@o com os sindicatos, que aportam uma reflexao
sobre problematicas emergentes, difundem os resultados e
contribuem para gerar uma pressao social necessaria para a
melhoria das condicdes de trabalho.

Palavras-chave trabalho das mulheres, organizacao do
trabalho, conciliacao trabalho-familia, trabalho colectivo, con-
flitos no trabalho

1. Introduccion

Los textos fundadores y los documentos oficiales mas conoci-
dos como el informe Brundtland o la Agenda 21 de la conferen-
cia de Rio, definen el desarrollo sustentable como «aquel que
satisface las necesidades del presente sin comprometer las ne-
cesidades de las futuras generaciones» y hablan de tres dimen-
siones: la econémica, la social y la ecolégica. Segin Dubois y
Mahieu (2002) en cada una de estas dimensiones, la sostenibi-
lidad tiene tres constituyentes: la accesibilidad a bienes y servi-
cios, la mantencion y el refuerzo de las capacidades para satis-
facer las necesidades y la equidad.

Transpuesto al medio de trabajo, el desarrollo sustentable en su
dimensién social comprende la preocupaciéon por mejorar las
condiciones de trabajo y por respetar la vida y la integridad de
las personas en el lugar de trabajo. Socialmente, esto debiera
traducirse por politicas que protejan - de manera equitativa - a
losy las trabajadoras y que prevengan los problemas de salud y
seguridad que puedan afectar sus capacidades. Las empresas
son identificadas como actores importantes a causa de las con-
secuencias de su actividad sobre la naturaleza y porque a través
de las condiciones que ofrecen a sus empleados participan a
crear o a reducir las desigualdades sociales.

Las mujeres trabajadoras enfrentan una situacion de desigual-
dad social en cuanto a la prevencién de los problemas de salud
relacionados con el trabajo. En los hechos, existe relativamente
poco reconocimiento de los riesgos en el trabajo de las mujeres
a pesar que las exigencias y los riesgos son diferentes de
aquellos presentes en los empleos masculinos. Las mujeres tra-
bajan en sectores econémicos, profesiones y puestos diferentes
(Messing, Chatigny & Courville, 1998; OIT, 2008), con diferentes
horarios y tipos de contratos (Cranford, Vosko & Zukewich,
2003; Conseil du statut de la femme, 2000; Vosko, Zukewich &
Cranford, 2003; Vosko, 2000) incluso en la misma ocupacion,
los hombres y las mujeres no realizan las mismas tareas (Bou-
cher, 1995).

Esta falta de reconocimiento se traduce por una menor accesibi-
lidad a las medidas de prevencion y de indemnizacion de los
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problemas de salud relacionados con el trabajo. Por ejemplo, en
Québec ciertas medidas legales, como ser el nombramiento de
un trabajador que se ocupe de la prevencion, se aplican dnica-
mente en los tres primeros sectores (sobre ocho) considerados
prioritarios. El analisis de la composicién de la mano de obra
activa muestra que solamente 15% de las mujeres trabajan en
estos sectores (Messing, 2002a). En lo que concierne a la in-
demnizacién de los problemas de salud, la falta de reconoci-
miento de las exigencias y los riesgos ocupacionales se traduce
en une menor indemnizacién de los problemas de salud ocupa-
cional. Por ejemplo, el analisis de las compensaciones por lesio-
nes psicolégicas y misculo esqueléticas en Québec muestra
que los casos de las mujeres son menos aceptados (Lippel,

1999; 2003).

La menor accesibilidad a las medidas de prevencion y compen-
sacion puede contribuir a generar o amplificar los problemas de
salud ocupacional, problemas que pueden mermar las capaci-
dades de las trabajadoras temporal o permanentemente y con-
ducirlas a situaciones de vulnerabilidad social, lo que va en con-
tra del desarrollo sustentable.

Para contribuir a los esfuerzos por disminuir estas desigualda-
des es importante realizar investigaciones sobre las exigencias
en los trabajos que ocupan las mujeres. Tales investigaciones
pueden contribuir a evitar la banalizacién de los riesgos en los
empleos femeninos, a combatir los prejuicios sociales que pue-
den mermar la capacidad de las trabajadoras de revindicar me-
joras en sus condiciones. En este articulo intentaremos mostrar
las exigencias suplementarias de condiciones de trabajo que
afectan especificamente o mayoritariamente a las mujeres
como ser el trabajo a tiempo parcial y el trabajo en equipo, las
razones concretas de la resistencia de las trabajadoras frente a
transformaciones que aumentan las dificultades en su tarea 'y
revelar las exigencias de la actividad de conciliacién trabajo-
familia. Comenzaremos por presentar el contexto de colaboraci-
6n en el que realizamos las investigaciones, para luego ilustrar
ciertos aspectos sociales del trabajo de las mujeres por medio
de datos parciales provenientes de cuatro estudios sobre: caje-
ras de bancos (Seifert, Messing & Dumais, 1997), limpiadoras
de los hoteles (Seifert & Messing, 2006), operadoras de teléfo-
no (Prévost & Messing, 2001) y técnicas en educacién especiali-
zada (Seifert, 2007).

2. «loinvisible que hace daiio»

Los estudios que presentaré fueron realizados en el marco de
una colaboracién entre un grupo de investigadoras, del que
hago parte, a desarrollar una colaboracion con las tres grandes
centrales sindicales de Québec. El objetivo del equipo es contri-
buir a superar estas desigualdades sociales mejorando las con-
diciones de trabajo y salud de las mujeres y también aportar
evidencias que tengan en cuenta sus realidades para que pue-
dan servir como apoyo a la toma de decisiones en orden a trans-
formar las normas vy las politicas. Con este fin, investigamos

tanto los riesgos ocupacionales como el tratamiento que reci-
ben en caso de indemnizacién y readaptacién después de un
accidente o enfermedad profesional.

El equipo estd compuesto por representantes de condicion fe-
menina y de salud laboral de cada una de las centrales sindica-
les y especialistas en ergonomia, ciencias juridicas y ciencias
sociales. Cada tres afios los representantes sindicales consul-
tan a sus bases e instancias, para identificar problematicas
emergentes, a partir de las cuales se definen los proyectos de
investigacion. Los resultados se presentan tanto a los respon-
sables sindicales como a los trabajadores y trabajadoras en di-
versos foros.

3. Lametodologia empleada en los estudios

Los estudios fueron efectuados con una metodologia que tiene
elementos comunes a todos los estudios y particularidades que
nos permitieron adaptar el estudio a sus objetivos y al contexto.
En este punto, presentaremos les elementos comunes que se
refieren al proceso de la investigacion, las especificidades de la
metodologia utilizada serdn explicadas en la presentacion de
los estudios.

El proceso de la investigacion comprende varias etapas: 1) for-
macién de un comité de seguimiento; 2) definicion y analisis de
las necesidades expresadas por las trabajadoras y por el sindi-
cato que pidieron la investigaci6n, asi como, por diferentes acto-
res del lugar de trabajo: (supervisores, gerentes, directores, co-
legas de otras profesiones); 3) la observacion preliminar
complementada con explicaciones «in situ» sobre de la actividad
de trabajo; 4) retorno de los resultados preliminares al comité de
seguimiento con una propuesta de investigacion; 5) observacio-
nes sistematicas y entrevistas, 6) presentacion de los resulta-
dos; 7) informe final, y diseminacién de los resultados.

La metodologia utilizada, caracteristica de las investigaciones
en ergonomia, es de corte mayoritariamente cualitativo, pero en
varias investigaciones utilizamos también ciertos métodos cuan-
titativos, por ejemplo, registro y analisis cuantitativo de movi-
mientos en las observaciones o la utilizacién de cuestionarios
con preguntas cerradas. Este tipo de metodologia permite anali-
zar en profundidad las dindmicas y las relaciones entre los dife-
rentes factores en causa, pero no permite generalizar los resul-
tados a todos los lugares de trabajo y a todas las situaciones.

4. Losestudios
4.1. Cajerasde banco: darsentido a laresistenciaa cambios
que deterioran las condiciones de trabajo y las relaciones

entre colegas

La resistencia al cambio es un argumento que los directores de
empresas utilizan frecuentemente para explicar las quejas de
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las trabajadoras frente a las transformaciones de sus tareas. El
sindicato de cajeras de una institucion bancaria solicit6 un estu-
dio porque las cajeras (que en Quebec son 92% mujeres) decian
que sus condiciones de trabajo se transformabany se deteriora-
ban, sin poder discutir con los empleadores. Estos Gltimos deci-
an que sus quejas eran parte de un fenémeno normal de «resis-
tencia al cambio».

La ergonomia y la psicologia del trabajo postulan desde hace
tiempo (Faverge et al., 1970; Grisez, 1982) que este tipo de argu-
mento que recurre a nociones tradicionales de la psicologia,
«levanta un muro» cerrando la puerta a un analisis que permita
cernir mejor el origen de los problemas detectados. Es a partir
de esta constatacion teérico-metodolégica que pensamos que
el andlisis de la actividad podria aportar datos que las ayuden a
mostrar cémo la transformacién afecta el trabajo y origina difi-
cultades que no son reconocidas.

Las cajeras que encontramos al inicio de la investigacion expli-
caron que sus tareas se transformaban del servicio al cliente
hacia la venta de productos financieros, mencionaron también
que tenian otros problemas importantes como el impacto psico-
légico de los robos de banco y el estar de pie casi inméviles du-
rante largas horas.

Los ergbnomos nos preguntamos si con nuestra metodologia
podriamos dar respuestas a todas las preocupacionesy colabo-
ramos con una soci6loga para documentar las problematicas
identificadas en torno a las ventas, los robos y lo que pasaba
después del robo.

La investigacion comenzd con una serie de cuatro entrevistas
colectivas a un grupo de seis cajeras que trabajaban en diferen-
tes situaciones: a tiempo completo o parcial, en sucursales co-
merciales, de barrio humilde o rico. Se efectuaron ocho obser-
vaciones preliminares de 3 a 5 horas en seis sucursales, previa
autorizacion de ladireccion. Las observacionesy las entrevistas
colectivas permitieron situar el contexto y documentar la orga-
nizacion del trabajo, las principales etapas del trabajo y las es-
trategias para hacer frente a las dificultades y a los temores
ocasionados por los robos. En la etapa sistematica se efectua-
ron 1) 25 horas de observacion del ciclo de trabajo, la frecuencia
de ciertas operaciones, 35 horas sobre la postura de pie, suim-
portancia, su reparticion a lo largo del dia de trabajo, asi como
los obstaculos a una postura sentada; 2) 18 entrevistas indivi-
duales con 11 cajeras, 6 gerentes y un cuadro superior del ban-
co, estas entrevistas permitieron profundizar la percepcién de
las problematicas en torno a los robos de banco y al trabajo de
venta; 3) un cuestionario repartido a 547 cajeras en 60% de las
sucursales y respondido por 309 cajeras (54%). Este cuestiona-
rio abordaba los sintomas de problemas musculoesqueléticos,
el trabajo de ventas, el nimero y caracteristicas de los robos de
banco y por el dltimo robo, los sentimientos de la cajera, los
sintomas de angustia (escala de 14 puntos de Ilfeld) y las ausen-
cias durante tres meses luego del robo.

Los resultados muestran que la mayoria de las cajeras de este
banco trabajan en sucursales bancarias pequeiias (4 a 10 caje-
ras) en las que las relaciones interpersonales son proximas. Las

observaciones y entrevistas mostraron que estas relaciones
son muy importantes tanto para realizar las tareas, como vere-
mos mas adelante, como para obtener el apoyo moral de los
colegas y supervisores después de los robos de banco. El im-
pacto de los robos es importante, 66,7 % de las cajeras presen-
tan un indice de angustia elevado (escala de Ilfeld) comparado
a 30,9% en la poblacion de mujeres en empleo en 1992-1993
(encuesta salud Québec). En ese contexto, el apoyo es impor-
tante para no desequilibrarse frente a los frecuentes robos de
banco ya que 72% de las cajeras que respondieron al cuestiona-
rio, fue victima de al menos un robo y 10% fue victima de mas de
10 robos. Una cajera decia:

«Ni mi familia entiende lo que puedo sentir y porqué a veces
reacciono dias mds tarde o lloro. Como la semana pasada, el
robo fue tranquilo, sin violencia porque el ladrén vino a mi caja
y me pidio el dinero sin mostrar armas, se lo di'y se fue. Pasé el
dia tranquila, pero cuando llegué a mi casa me puse a llorary mi
esposo me decia “no llores no te hizo nada, estds bien”. Por eso
es mejor hablar con mis colegas que pueden entenderme y no
pensar que exagerox. (traduccion de la autora)

Elservicio al cliente representaba 70% de su tiempo de trabajo,
el resto estaba dedicado a la verificacion de operaciones. Los
clientes se presentaban al banco y eran dirigidos a una fila Gnica
en esperade la primera cajera disponible quien debia recibirlos,
realizar las operaciones exigidas e intentar vender productos
tales como cartas de crédito, préstamos, seguros, etc.

Eltrabajo de las cajeras era visto como un trabajo individual, sin
embargo, las observaciones muestran que tiene aspectos co-
lectivos. Por ejemplo, en la gestion de lainformacion sobre cam-
bios de procedimiento, cuyo volumen y frecuencia eran altos.
No pudiendo memorizar todo, desarrollaron una estrategia co-
lectiva para apoyarse. Se trataba de una especializacién, donde
cada una retenia la informacién sobre un tema determinado e
informaba o resolvia los problemas sobre este tema. También
las ventas eran colectivas porque eran el fruto de la intervenci-
6n de varias cajeras, ya que los clientes hacian varias visitas
antes de decidir una compra y cada vez, podian ser atendidos
por una cajera diferente.

La administracién impuso objetivos de venta a cada sucursaly a
cada cajera. Los resultados de venta de cuatro sucursales mues-
tran que los objetivos no eran alcanzados. Las trabajadoras afir-
maban que los objetivos eran irrealistas mientras que la admi-
nistracion sostenia que seresistianal cambioy paraestimularlas
ofrecieron premios individuales a las ventas.

Esta medida fue implantada sin reconocer la naturaleza colecti-
va del trabajo de venta. Los empleadores subestimaban la com-
plejidad de este tipo de tarea que no se realiza en un solo inten-
to y que es fruto de un esfuerzo colectivo y premiaban
solamente la cajera que concretaba el mayor nimero de ventas.
Esta medida, lejos de ayudarlas, debilitaba las relaciones entre
colegas, creando malestares y resentimientos. Recordemos que
las estrategias de gestion de la informacion y de preservacion
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de la salud mental de las cajeras se apoyan en las relaciones
interpersonales y todo malestar en el grupo, puede desfavore-
cerlas.

Esta investigacion permitié mostrar laimportancia de preservar
los colectivos de trabajo y de mostrar que el malestar expresa-
do por las trabajadoras provenia de dificultades reales para re-
alizar la tarea. Varias investigaciones realizadas en el sector
bancario en otros paises evocan laimportancia de preservar los
colectivos de trabajo. Por ejemplo, Torres (2006) afirma que «la
desvalorizacién de las sabidurias de experiencia y la demolicién
de los colectivos, son algunos de los factores que hacen de la
banca un espacio con reducidas margenes de maniobra para la
gestion de la actividad y para la preservacion de la salud». Pala-
cios, Duarte & Magalhdes Camara (2002) muestran que en el
Brasil, donde la ocupaci6n es mixta, el personal de caja mencio-
na que ciertas agresiones de clientes eran causadas por su
exasperacién ante la falta de informacion de los cajeros sobre
los productos bancarios. Esta falta de informacion es debida a
la manera como circula la informacién, que es individual (por
medio de comunicados o de instrucciones de los supervisores)
y a la falta de reuniones de equipo, lo que imposibilita el desar-
rollo de estrategias colectivas de memorizacién de novedadesy
cambios de procedimientos. Asi mismo, los autores sefialan que
la falta de reuniones de equipo y el poco tiempo de almuerzo va
en contra la cohesion de los equipos y favorece las disputas en-
tre colegas. Los autores no analizaron si el hecho de que hayan
cajeros y cajeras favorece o dificulta las relaciones entre cole-
gas. Tales estudios van en el mismo sentido que el nuestro y
revelan los importantes problemas vividos por cajeros y caje-
ras. Vemos que ocuparse del trabajo de las mujeres aporta in-
formaciones sobre profesiones que en un pais son ocupados
por mujeres y que en otros son mixtas y sugiere que las dispu-
tas entre colegas no son exclusivas a los lugares de trabajo don-
de la mano de obra es mayoritariamente femenina.

4.2. Camarerasde los hoteles: revelar las exigencias
suplementarias deltrabajo a tiempo parcial

En Quebec, 26% de las mujeres y 12% de los hombres trabajan
a tiempo parcial (Institut de la statistique du Québec, 2007). El
trabajo a tiempo parcial es percibido como menos exigente que
el de tiempo completo en razén del menor nlimero de horas tra-
bajadas. Sin embargo, en ciertos tipos de empleo, el personal a
tiempo parcial tiene condiciones diferentes a las del personal a
tiempo completo. Por ejemplo, en los servicios, entran a traba-
jar en dias o en horas de alta afluencia, cumplen sélo ciertas
funciones, no reciben toda la informacion, etc. Las exigencias
que les imponen esas condiciones no siempre son reconocidas.
Parailustrar una de estas situaciones presentaremos unainves-
tigacion que se realiz6 con las camareras de un hotel de lujo.

En la etapa preliminar de la investigacion se efectuaron: 1) en-
trevistas con la gobernanta y el director de recursos humanos;
2) 32 camareras presentes en un dia de trabajo (sobre un total
de 40) respondieron a une encuesta que permitié6 documentar
las tareas percibidas como las mas dificiles, la localizacion y la

frecuencia de los dolores al final del dia de trabajo y las condi-
ciones que las camareras querian cambiar. También se analiza-
ron los informes de accidentes del aiio en curso para identificar
la actividad, las circunstancias en el momento del accidente y el
sitio corporal afectado. Los datos socio-demograficos de las
trabajadoras fueron documentados a partir de los datos del ser-
vicio de recursos humanos. En la etapa sistematica, se analiz6:
1) la actividad de trabajo de diez camareras durante 50 horas.
Las operaciones consideradas como las mas dificiles (hacer la
cama, empujary tirar el carro, limpiar el bafo) fueron filmadas y
sirvieron a un andlisis detallado de la frecuencia y de los angu-
los posturales de ciertas articulaciones (columna, hombros,
mufiecas). Durante las observaciones se recabaron informacio-
nes sobre la nacionalidad de la trabajadora y sus estrategias
para hacer frente a la sobrecarga de trabajo; 2) el estado y la
carga de cinco carros y documentamos la carga de 20 carros; 3)
la actividad de trabajo del encargado de transportar la ropa a
las lencerias durante 16 horas; 4) la frecuencia de ropa defectu-
0sa, las trabajadoras separaron la ropa defectuosa que encon-
traban durante un dia de trabajo y la investigadora pasé colec-
tando la ropa y la informacién sobre el nlimero de cuartos
limpiados y de camas tendidas por las trabajadoras. Se anot6 el
ndmero, la formay el lugar del defecto identificado en cada uno
de los articulos de ropa.

Cuando comenzamos, tanto los patrones como el sindicato, afir-
maban que las camareras (95% eran mujeres) eran un grupo de
edad avanzada, con problemas de salud debidos a su edad, que
se quejaba continuamente y que era muy conflictivo. Efectiva-
mente, vimos muchas discusiones sobre las asignaciones de
cuartos que muestran que las relaciones de las camareras con
los supervisores y entre colegas podian ser muy tensas.

Las camareras de este hotel son inmigrantes y tienen un prome-
dio de 42 afios de edad (de 19 a 67) y una antigliedad de diez
afos (de tres meses a 24 afos). El 25% que tiene mas antigiie-
dad (15 afios) trabaja a tiempo completo durante todo el afio,
75% trabaja irregularmente, a tiempo completo en estacién de
alta afluencia turistica y al llamado en periodos de menor ocu-
pacion. El mecanismo de llamado al trabajo esta previsto en el
contrato colectivo: se llama por orden de antigiiedad y si la tra-
bajadora no esta se deja el recado y se debe esperar una hora
antes de llamar a la persona siguiente en la lista de antigiiedad.
Sin embargo, este mecanismo tedrico esta en realidad sujeto a
la discrecion de la supervisora que puede o no tener una cierta
tolerancia en el tiempo de espera del llamado.

Nos interesamos en la influencia de las asignaciones irregula-
res de cuartos a limpiar sobre las exigencias fisicas del trabajo
y sobre las relaciones entre colegas y entre camareras y super-
visores.

Las trabajadoras debian limpiar 17 habitaciones por dia. Las
mas antiguas (25%), tenian asignada una seccion de habitacio-
nes contiguas, las otras recibian sus afectaciones el mismo dia
sin saber de un dia para otro si iban a tener las mismas. Las
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menos antiguas podian verse afectadas a varias secciones ale-
jadas entre ellas o situadas en diferentes pisos, lo que significa
que debian trasladarse de una seccién a la otra con el carro que
lleva la ropa y los productos. Estos carros pesaban entre 170y
180 kilos al principio del dia cuando solo tienen ropa limpia, el
peso aumenta en el curso del dia cuando la ropa limpia es subs-
tituida por ropa sucia, muchas veces himeda. Ademas la mayo-
ria de los carros tenia las ruedas defectuosas, lo que aumenta-
ba el esfuerzo fisico para empujarlo y provocaba lesiones en las
articulaciones.

La tarea es muy exigente fisicamente y 95% de las camareras se
quejaban de dolores, los principales son dolores de espalda y
hombros que afectan a la mitad y al tercio de ellas respectiva-
mente. Las exigencias fisicas provocan lesiones que a veces son
graves y provocan discapacidades permanentes. Cuando esto
ocurre, la trabajadora pierde su empleo porque siendo inmi-
grante y no dominando el idioma no puede ocupar otros pues-
tos menos exigentes fisicamente, en el mismo hotel. La exigen-
cia temporal era alta, porque disponian de 25 minutos por
cuarto para hacer las camas (cada habitacion cuenta con dos
camas, tamafo King), limpiar el bafio, lavar la vajilla, reponer
los productos (café, shampoo), desempolvar los muebles y pa-
sar la aspiradora.

Las camareras que tenian una seccion desarrollaron estrategias
individuales para regular su carga de trabajo: a) limpiar minu-
ciosamente algunas habitaciones por dia y mantener las otras,
b) hacer ciertas tareas por adelantado (cambiar la cortina de la
ducha, reponer el papel higiénico, etc.) cuando prevén dias so-
brecargados; c) omitir aquellas poco visibles, por ejemplo el
desempolvado d) reclamar a los supervisores si consideran que
la carga de trabajo es excesiva, por ejemplo, si tienen muchas
habitaciones en las que el cliente se va, ya que necesitan una
limpieza mucho mas minuciosa que consume en promedio 60%
mas tiempo que una habitacién ocupada. Existen también for-
mas colectivas de regulacién a través de la ayuda que las ami-
gas ofrecen.

Cuando las trabajadoras no tienen una seccién, no pueden re-
gular la carga de trabajo de la misma manera principalmente
por tres razones: a) al no tener las mismas habitaciones de un
dia para otro, no pueden distribuir el trabajo en varios dias, ni
hacer tareas por anticipado; b) el temor a no ser llamadas a tra-
bajar hace dificil que reclamen a las supervisoras cuando la car-
ga de trabajo es excesiva (habitaciones de doble ocupacion, si-
tuadas en pisos diferentes y con clientes que salen); ¢) si omiten
tareas, las trabajadoras «titulares» de la seccién les reclaman,
lo que provoca conflictos.

Los conflictos afectan a las camareras, porque las pueden privar
de la ayuda que las colegas podrian darles en los momentos de
sobrecargay de la posibilidad de regular su trabajo discutiendo
con los supervisores por temor a ser mal consideradas y a afec-
tar sus posibilidades de ser llamadas a trabajar.

Los resultados fueron presentados en una reunién de 120 repre-
sentantes de los sindicatos, varias recomendaciones fueron in-
corporadas a la negociacién del contrato colectivo, lograndose
una mejora sustancial: la reducciéon del nimero de habitaciones
a limpiar (de 17 a 14) y del nimero de habitaciones con clientes
que salen (de 12 a 10) asi como mecanismos formales de ayuda
cuando se prevé una sobrecarga general, por ejemplo, los dias
en que grandes grupos de clientes se van y otros llegan con ho-
ras de diferencia.

Los resultados de esta investigacién coinciden con otras inves-
tigaciones en el sector hotelero (Lee & Krause, 2002; Muga, Ma-
thieu, Sanchez, Roux & Crestois, 1996), en cuanto a las exigen-
cias temporales y fisicas del trabajo de las camareras, sin
embargo, nuestra investigacion es la (nica que analizé las exi-
gencias particulares de las camareras que trabajan a tiempo
parcial.

El analisis de la actividad mostré que se encontraban en des-
ventaja porque la organizacién del trabajo-mediante la asigna-
cion irregular de habitaciones- hacia dificil la utilizacion de es-
trategias de anticipacion, de distribucion de la carga de trabajo
envarios dias y de omision de tareas y cuando lo hacian, el cos-
to era alto: el riesgo de ser considerada una “mala trabajadora”
o de tener conflictos con el personal a tiempo completo.

Analizar las exigencias especificas del trabajo atipico en el caso
de las mujeres es importante puesto que las nuevas formas de
organizacion del trabajo en los sectores fuertemente feminiza-
dos como es el sector hotelero, predican la flexibilizacién de la
mano de obra, flexibilizacion que se traduce en la existencia de
«ndcleo duro» y minoritario de trabajadores regulares y a tiem-
po completo y una mayoria del personal que trabaja a tempo
parcial, al llamado o subcontratado (Bernhardt, Dresser & Hat-
ton, 2003). Con nuestra investigacion mostramos que estas (l-
timas no solo enfrentan una precariedad econémica causada
porlainseguridad de sus salarios sino también dificultades mas
importantes que las de las camareras que forman parte del «n(-
cleo duro». Su poder para negociar individualmente cuando la
carga de trabajo es excesiva o para no cumplir con la cuota de
cuartos a limpiar es menor puesto que, a pesar de las reglas
previstas en el contrato colectivo, el llamado a trabajar depende
de la «buena voluntad» para que se las llame y se tenga una
cierta tolerancia en los tiempos de espera de las respuestas.

4.3. Telefonistas: hacervisible eltrabajo requerido porla
conciliacién trabajo-familia

La mano de obra canadiense, que no tiene el mismo horario de
trabajo de un dia para otro, era de cerca del 30% en 1994 (Grou-
pe consultatif sur le temps de travail et la répartition du travail,
1994), no encontramos datos mas recientes, pero pensamos
que esta proporcion aumenté a causa de las transformaciones
del mercado de trabajo. La variabilidad de los horarios, puede
afectar la conciliacion trabajo-familia.

Presentaremos un estudio sobre la conciliacién trabajo-familia
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en una central telefénica donde los horarios eran muy irregula-
res. Generalmente los estudios sobre este tema son realizados
por investigadores del area de ciencias sociales. Sin embargo,
el analisis de la actividad puede aportar conocimientos comple-
mentarios y originales. Las investigadoras, que eran ergéno-
mas, propusieron considerar la conciliacién trabajo-familia
como una actividad destinada a cumplir paralelamente con las
responsabilidades del trabajo y la familia y documentar lo rela-
cionado con las condiciones de trabajo

El estudio comenz6 con 12 entrevistas individuales, una entre-
vista colectiva con seis telefonistas y 16 horas de observaciones
de la actividad de trabajo. Esta etapa permiti6 precisar los ele-
mentos a profundizar y caracterizar la organizacion del trabajo
y las tareas. Luego, se procedié a una encuesta que permitié
determinar la proporcién de telefonistas que tenian nifios de 12
afos y menos en una gran empresa. Treinta telefonistas de tres
divisiones de dicha empresa, cumplian este requisito y acepta-
ron participar al estudio. Los datos fueron recabados mediante
un diario de actividades que las trabajadoras completaban to-
dos los dias durante 15 dias. Este diario documentaba las activi-
dades que las trabajadoras realizaban para segurar el cuidado
de sus hijos (cambios de horario, intercambios de horario con
una colega, llamados a las cuidadoras) y la red de personas a
las que acudian.

Las telefonistas participantes tenian una antigiiedad promedio
de 14 afios (5 a 19), la mayor parte vivia en pareja. Diez y siete
telefonistas tenia uno o varios hijos menores de 6 afios, 12 teni-
an uno o dos nifios con problemas de salud que necesitaban vi-
gilancia (alergias o asma) y dos tenian un hijo con problemas
graves de salud que necesitaban hospitalizacion. Los nifios te-
nian una edad promedio de siete afios. Los horarios de trabajo
eranirregularesy cubrian un periodo de ocho dias. Los horarios
eran planificados seg(n la antigliedad, cada semana las telefo-
nistas indicaban sus preferencias en un formulario y su horario
le era entregado cuatro dias antes de su entrada en funcion.
Los resultados muestran que:

a) los horarios eran muy irregulares, incluso para aquellas que
tenfan mas antigiiedad. Efectivamente, a(in con 18 afios de anti-
giliedad, la hora del comienzo podia variar de 10 horas o mas de
un dia para otro;

b) la red de personas que les cuidaban a los hijos estaba com-
puesta, en promedio, de cuatro personas (maximo ocho perso-
nas). Durante los 15 dias, las telefonistas hicieron 212 tentativas
(promedio siete, minimo cinco, maximo 10) para asegurar la dis-
ponibilidad de la cuidadora durante sus horarios de trabajo. Es-
tas tentativas se hicieron contactando a la cuidadora, en prome-
dio, un dia antes;

©) las tentativas para cambiar el horario de trabajo eran frecuen-
tes, en los 14 dias hicieron 156 tentativas de las cuales 47%
apuntaban a asegurar el cuidado de los nifios y el resto a asegu-
rar una vida familiar mas coherente.

Las trabajadoras decian sentir mucho stress y deseaban que la
variabilidad fuera reducida: «Tengo la impresion que no alcanzo
a hacer todo, que si contin(io a correr de esta manera, mi cora-
z6n va a explotar» «No hay nada peor que cambiar las horas de
trabajo, haciendo un up and down, te enfermas».

Documentando las estrategias utilizadas para asegurar el cui-
dado de sus hijos y preservar la vida familiar, mostramos que la
organizacién del trabajo aumentaba la complejidad y la impor-
tancia de la actividad de conciliacion de las telefonistas. Sin em-
bargo, a pesar de suintensidad, esta actividad era invisible para
los empleadores. Los horarios irregulares e imprevisibles son
una forma de gestién de la mano de obra que cobra importan-
cia. En este contexto, pensamos que es pertinente que los ergo6-
nomos consideren ampliar el espectro de sus intervenciones y
considerar la actividad de conciliacion trabajo-familia como
parte de la carga de trabajo.

4.4. Trabajadoraseneducacion especializada: hacer visibles
las exigencias de coordinacién del trabajo colectivo

Las trabajadoras técnicas en educacion especializada (TES) son
mujeres en una proporcién de 85%. El sindicato pidié un estudio
en razon de insatisfacciones y dificultades en el trabajo de equi-

po.

La investigacion comenzd con una entrevista colectiva que reu-
nié cuatro trabajadoras. Los resultados de esta entrevista y el
analisis de un documento, producido por el sindicato, sobre las
condiciones de trabajo y las dificultades encontradas del docu-
mento permitieron definir los temas a tocar durante la investi-
gacion y elaborar la guia de observaciones y entrevistas indivi-
duales. Luego se documentaron estos temas a través de 10
observaciones de una duracion de tres a seis horas, cinco en
primaria y cinco en secundaria. Las observaciones fueron efec-
tuadas con TES que trabajan con dos tipos de clientela (proble-
mas de comportamiento, problemas invasivos del desarrollo) y
en dos tipos de situaciones (alumnos que cursan sus estudios
en clases especiales compuestas por alumnos con el mismo
problemay alumnos integrados en clases regulares). Las obser-
vaciones permitieron documentar el ciclo de trabajo, las activi-
dades realizadas, los contactos con otros colegas y con los
alumnos (frecuencia, tema, lugar, contenido) y caracterizar los
locales de trabajo (emplazamiento con respecto a los locales de
los otros empleados, adaptacién del espacio a las actividades,
etc.). Se realizaron 12 entrevistas individuales con las personas
observadas y sus colegas de equipo (cuando trabajaban en du-
pla), las entrevistas permitieron explicitar las problematicas
que se constataron y comprender mejor los problemas que las
TES vivian. Observaciones mas detalladas en dos equipos de
trabajo, permitieron documentar la influencia de la frecuenciay
el tipo de reuniones entre TES y profesores, sobre el trabajo en
equipo y el comportamiento de los alumnos. Entrevistas y ob-
servaciones sirvieron a la elaboracién de un cuestionario que
documentaba la historia laboral (continuidad/ discontinuidad
en el puesto, horas de trabajo por afio), la percepcién de las TES
sobre las comunicaciones y la coordinacién del trabajo con sus
colegas y con los profesores, el acceso a locales necesarios
para su trabajo y la percepcion sobre la adaptacién de tales lo-
cales en funcién de las situaciones de trabajo. El cuestionario
fue respondido por 32 TES (40% de las que figuraban en las lis-
tas sindicales). Los resultados fueron presentados para su vali-
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dacién y enriquecimiento en la region donde se hizo la investi-
gacion y en seis regiones de la provincia de Québec. La
validacién cont6 con la participacién de 46 personas: TES que
trabajaban con diferentes clientelas, profesores y psicoeduca-
dores. Su objetivo era de verificar en qué medida las conclusio-
nes del estudio correspondian a la situacién en las otras regio-
nes y discutir con el personal de otras profesiones sobre su
percepcion de los problemas de coordinacién.

Los resultados muestran que la gran mayoria (70%) se ocupan
de alumnos que presentan problemas graves de comportamien-
to. La antigliedad promedio es de ocho afios en la Comision es-
colar, sin embargo, 77% en primaria'y 32% en secundaria tenfan
una antigiiedad de un afio en el puesto ocupado al momento de
la investigacion. Esta diferencia se debe a que la asignacién a
un puesto especifico se hace unavez por afio. Las TES mas anti-
guas tienen la posibilidad de elegir el puesto que mas les inte-
rese y el resto toma los contratos que quedan. Los contratos
mas buscados son los de 35 horas por semana, pero 60% de las
TES trabajan con contratos de 30 horas y menos por semana.

En las unidades de educacion especializada que acogen alum-
nos con dificultades graves de comportamiento, las profesoras
tienen clases de 12-14 alumnos y son apoyadas por una psicoe-
ducadora que planifica actividades y métodos para ensefar a
los alumnos a comportarse en sociedad, y una técnica que se
ocupa de aplicarlos en el cotidiano, ademas de prevenir y con-
trolar las crisis de los alumnos cuando éstas ocurren.

Para trabajar con estos alumnos, es necesario conocerlos, de-
sarrollar una relacion de confianza y tener un seguimiento tanto
de su comportamiento como de la eficacia de los métodos apli-
cados para ayudarlos. Las profesoras se ocupan de los alumnos
en las clasesy las técnicas intervienen si la profesora los expul-
sa de clases y durante las recreaciones. En este contexto, es fa-
cilentender que las profesoras y técnicas deben conocer la ma-
nera de trabajar de la otra y las intervenciones de cada una de
ellas deben ser coordinadas. Sin embargo, a causa de la movili-
dad, al comenzar el afio, las profesoras y técnicas no se conoci-
an entre ellas ni conocian a los alumnos. Durante el afio, las
reuniones eran escasas: 44% de las técnicas no se reunia nunca
con las profesoras, y 39 % lo hacia una vez por mes. La falta de
reuniones se debia principalmente a que la mayoria de las TES
trabajaba menos de 35 horas semanales, lo que significaba que
estaban presentes solamente durante las horas de clases.

La falta de reuniones provocaba una falta de coordinacién tanto
mas importante cuanto tocaba los objetivos de las intervencio-
nesy la adaptacion de los métodos de intervencién a la evoluci-
6n de los estudiantes. 59% de las TES decian que faltaba coor-
dinacion sobre los objetivos y 66% sobre la adaptacion de los
métodos. La falta de coordinacion restaba eficacia al trabajo,
haciendo dificil la adaptacion a la evolucién del alumno y provo-
caba serios conflictos entre la profesora y la técnica, conflictos
que los empleadores atribuian a problemas de personalidad.

Lavoie (1998) constata que los diferentes tipos de profesionales
que intervienen en el campo de la educacion especializada (psi-
co-educadores, TES, psic6logos, profesores de gimnasia y de
misica) tienen su tiempo fragmentado entre varias escuelas
por lo que les es dificil tener continuidad y dar servicios satis-
factorios tanto a los alumnos como a los profesores. Nuestra
investigacion permiti6 ilustrar el impacto de la falta de coordi-
nacion y de continuidad en el seno del equipo (profesores, per-
sonal técnico y psico-educadores) de las escuelas cuando no se
ofrecen espacios de coordinacién. Davezies (2005) sefiala que
cuando la organizacion del trabajo no ofrece posibilidades para
una buena coordinacién, el personal desarrolla diferentes visio-
nesy criterios de cémo se debe hacer el trabajo, lo que provoca
conflictos. Es como si la gestion de la mano de obra se hiciera
pensando en el ndmero de horas a cubrir sin tomar en cuenta las
exigencias reales de este tipo de trabajo, que necesita tiempo
para desarrollar una relacion de confianza con el alumno asi
como continuidad y coordinacién en las intervenciones de la
TES y de las profesoras. Asi, la biisqueda de mayor «eficiencia»,
por medio de un ajuste de las horas de trabajo a las necesida-
des tedricas (Rubery, Ward, Grimshaw & Beynon, 2005), provo-
ca la pérdida de importantes aspectos del trabajo.

5. Discusion
5.1. Elanalisis de laactividady el trabajo de las mujeres

Elanalisis del trabajo de las mujeres ha tenido un lugar histérico
en el desarrollo de la ergonomia (Teiger et al., 2006). Efectiva-
mente, ya en sus comienzos, varios trabajos permitieron identi-
ficar las exigencias del trabajo femenino. Por ejemplo, en traba-
jadoras de cadenas de montaje (Wisner, Laville & Richard, 1967),
costureras (Teiger & Plaisantin, 1984), telefonistas (Dessors,
Teiger, Laville & Gadbois, 1978), secretarias a la entrada de da-
tos (Teiger y Bernier, 1992) y en el trabajo doméstico (Doniol-
Shaw, 1983). Sin embargo, segln Messing (1999), los ergéno-
mos consideraban que hablar del sexo de «los operadores» era
una manera reduccionista de tratar la diversidad de las pobla-
ciones. Mas recientemente, varias investigaciones ergonémicas
se han interesado sea por las especificidades del trabajo en el
sector de servicios (Falzon & Lapeyriére, 1998), fuertemente fe-
minizado, como vimos anteriormente, sea por el trabajo de la
mujer de manera explicita, (ver por ejemplo, los importantes
trabajos de Messing, de los cuales citaremos el libro “El trabajo
de las mujeres: comprender para transformar”, 2002 y los tra-
bajos de Vézina, Tierney & Messing, 1992; Chatigny, Messing,
Laperriére & Thibault, 2005; Bousard, Loriol & Caroly, 2007).

A partir de nuestra experiencia de colaboracién con los sindica-
tos, sostenemos que es importante interesarse explicitamente
en el trabajo de las mujeres. Mostrar sus exigencias y demos-
trarlas -con hechos muy concretos provenientes del analisis de
la actividad- permite que las trabajadoras y sus representantes
puedan combatir los prejuicios, no solamente en lo que concier-
ne a los aspectos fisicos y mentales del trabajo sino también en
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lo que concierne a los aspectos sociales, como ser la conciliaci-
6n trabajo -familia y las relaciones interpersonales en situacio-
nes de trabajo colectivo.

Los datos provenientes del analisis del trabajo de las mujeres
son de gran importancia para cuestionar diferentes aspectos de
la organizacion del trabajo, entre otros las estrategias de gesti-
6n que rompen solidaridades (generacionales y en los equipos
de trabajo), dificultan la vida familiar y contribuyen a la pérdida
del sentido del trabajo, como ser la flexibilizacién del horario
(horarios irregulares e imprevisibles, empleos inseguros, tiem-
po parcial, etc.) y las transformaciones de la tarea sin tener en
cuenta la naturaleza colectiva del trabajo. En una entrevista Ca-
roly (Quéruel, 2008) afirma que analizar el trabajo de las muje-
res en profesiones en las que son minoritarias como es el caso
de los policias, permite cuestionar la manera como se ejerce la
actividad e imaginar otras maneras de hacerlo que pueden tam-
bién beneficiar a los hombres.

Por estas razones, pensamos que, en América Latina, es impor-
tante y pertinente incentivar investigaciones e intervenciones
ergondmicas en empleos femeninos, porque de la misma mane-
ra que en Canada, ellas ocupan empleos en sectores diferentes
que los hombres, puesto que se encuentran mayoritariamente
en los servicios y en el sector informal (OIT, 2008). Su insercion
en el mercado de trabajo se hace en condiciones precarias: bajos
salarios, empleos inseguros y a tiempo parcial (Parra, 2002). En
Venezuela por ejemplo, a principios de los noventa, las mujeres
eran 55% de quienes trabajaban menos de 30 horas semanales
(Acevedo, 1997). Aunque esta insercion diferencial en el merca-
do de trabajo determina un perfil diferente de riesgos en el tra-
bajo, una revision de los estudios sobre la salud ocupacional en
empleos femeninos (Parra, 2002) muestra que se tiende a con-
cebir los problemas de salud de las mujeres como desligados de
las condiciones de trabajo. Ademas, las caracteristicas de las
mujeres tampoco se toman en cuenta en América latina a la hora
de disefiar puestos de trabajo o herramientas. Por ejemplo, Gu-
tiérrez y Apud (1996) mostraron que los puestos de trabajo en
una procesadora de pescado no consideraban las medidas an-
tropométricas de las trabajadoras chilenas.

5.2. Laimportanciade la colaboracidn con los sindicatos

En ergonomia de la actividad, se privilegia la creacion de un pro-
ceso de dialogo y concertacion entre los diferentes actores de la
empresa por medio de equipos-proyecto mixtos con la presen-
ciade trabajadores, profesionales y cuadros de gestion segiin la
estructura y las condiciones existentes en cada empresa. Se
postula que este proceso permite —en la confrontacién de dife-
rentes puntos de vista sobre el trabajo- la evolucion de las re-
presentaciones del trabajo de los diversos actores y por ende,
abre las puertas del cambio (Guérin, Laville, Daniellou, Dura-
ffourg & Kerguelen, 1997).

Sin embargo, las posibilidades de transformacién no dependen
solamente delintercambio y concertacion que el ergénomo pue-
dacrear en la empresa, ni de la calidad de su trabajo, que puede
revelar los costos de los problemas de funcionamiento del pro-

ceso productivo y los problemas de salud del personal. Las po-
sibilidades de cambio dependen también de la presion social
ejercida por los sindicatos u otros grupos organizados de defen-
sade losy las trabajadoras, asi como de la existencia de normas
puesto que en el ambito del trabajo existen tensiones innega-
bles entre los intereses econémicos y los valores sociales como
el derecho a un trabajo saludable y al mejoramiento de las situ-
aciones de trabajo.

Estando presentes en los lugares de trabajo, los ergénomos nos
encontramos involucrados de lleno en esas tensiones. Segin
Davezies (1998), frente a los problemas actuales en el mundo
deltrabajo y a la necesidad de mejorar las situaciones de traba-
jo, el ergdbnomo puede tener dos roles: lograr que los niveles
jerarquicos se interroguen sobre la organizacion del trabajo o
ayudar al personal a ocupar individual y colectivamente un es-
pacio de debate y democracia para lograr el mejoramiento de
las situaciones problematicas.

Sin embargo, la presion social es débil en el caso de los proble-
mas de salud ocupacional de las mujeres que son relativamente
poco conocidos o poco reconocidos tanto por las instituciones
que dictan las leyes y reglamentos de salud ocupacional como
por las centrales sindicales y en Gltima instancia por las trabaja-
doras mismas (Messing, 2000, 2002a). Por ello, a colaboracién
con los sindicatos es una de las formas de apoyo que permite
abrir debates sobre las problematicas relacionadas con el tra-
bajo y apoyar el cambio. Los representantes sindicales pueden
convertirse en relevos y motores de cambio necesarios a la
transformacion del trabajo (Teiger, 1993). La colaboracién en
las investigaciones, transforma sus representaciones del traba-
jo de las mujeres lo que permite que puedan representarlas me-
jor en las diferentes instancias en las que estan presentes, sean
éstas la defensa de sus demandas de indemnizacién, negocia-
ciones de contratos colectivos o consultas gubernamentales
sobre elaboracion o evaluacién de normas y politicas. Asi, los
ergdnomos pueden jugar un rol importante apoyando-por me-
dio de la generacién de conocimientos sobre el trabajo de las
mujeres- la emergencia de un debate que permita crear una pre-
sion social y en Gltima instancia, superar esta situacion de desi-
gualdad social.

La colaboracidn con los representantes sindicales permite tam-
bién acceder a situaciones y fenémenos a los que los ergéno-
mos no siempre tienen acceso y a acumular investigaciones y
estudios de caso en torno a una problematica permitiendo una
mirada global y una reflexién social. Aparte de nuestra expe-
riencia existen otros ejemplos, entre ellos citaremos la investi-
gacion-accion sobre las consecuencias de la intensificacion del
trabajo en Francia (Bourdon et al., 2006), en la que un equipo
universitario sindical documenté un gran nimero de situacio-
nes, que puestas juntas, permiten una mirada global sobre esta
problematica y el desarrollo de acciones colectivas sobre las
consecuencias de la intensificacion del trabajo. Estos ergéno-
mos llaman, de la misma manera que nosotros, a reconstruir los
lazos con los representantes sindicales.
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6. Conclusion

Para lograr un desarrollo sustentable de los sistemas de trabajo
es necesario investigar los problemas ocupacionales de la mu-
jer. Estas investigaciones contribuyen a romper la invisibilidad
de sus problemas y a empoderar a sus representantes para que
puedan mejorar las situaciones de trabajo y defenderlas mejor.
Investigar el trabajo de las mujeres, lejos de crear divisiones
entre trabajadoras y trabajadores contribuye a mostrar los pro-
blemas en oficios y profesiones que son ocupados por mujeres
en ciertos paisesy por hombres en otros o que son mixtos, como
es el caso del personal bancario y de la educacién especializada
0 a abrir posibilidades de cuestionar las practicas y transfor-
marlas.

Los conocimientos que se generan permiten espacios de reflexi-
6n tanto académicos como sociales. En el ambito de la ergono-
mia, las investigaciones sobre puestos de trabajo ocupados
mayoritariamente por mujeres permitieron ampliar la mirada
del ergbnomo, que partiendo del trabajo, aplicé el marco de
analisis de la ergonomia sobre la actividad de conciliacion entre
el trabajo y la familia. El conjunto de investigaciones y la discu-
sion con las sindicalistas permitié una mirada global sobre las
formas de organizacion del trabajo que destruyen los colectivos
de trabajo y provocan conflictos.
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Aspectos sociais no desenvolvimento
sustentdvel dos sistemas de trabalho:
colaboracao universidade-sindicatos re-
lativamente ao trabalho das mulheres

Resumen El desarrollo sustentable de los sistemas de tra-
bajo no se puede realizar sin el bienestar de los trabajadores
y trabajadoras. Este articulo plantea la importancia de preocu-
parse especificamente del trabajo de las mujeres. Por medio
de datos parciales de cuatro estudios realizados en el marco
de una experiencia de colaboracién con tres grandes centrales
sindicales de Québec, ilustramos ciertos aspectos sociales del
trabajo que afectan especificamente o mayoritariamente a las
mujeres. La metodologia se basa en entrevistas y observacio-
nes de la actividad del trabajo y es de tipo participativo. A partir
de estos estudios, mostramos que el analisis del trabajo de las
mujeres y de la conciliacion entre el trabajo y la familia cues-
tionan las formas de organizacion del trabajo que debilitan los
colectivos de trabajo y afectan las estrategias de regulacion de
la tarea y de preservacion de la salud mental. Discutimos tam-
bién la importancia de la colaboracion con los sindicatos que
aportan una reflexion sobre problematicas emergentes, difun-
den los resultados y contribuyen a generar una presion social
necesaria al mejoramiento de las condiciones de trabajo.

Palabras-clave trabajo de las mujeres, organizacion del
trabajo, conciliacion trabajo-familia, trabajo colectivo, conflic-
tos en el trabajo

Aspects sociaux du développement du-
rable des systémes de travail: collabo-
ration université-syndicats concernant
le travail des femmes

Résumé Le développement durable des systémes de tra-
vail n’est pas possible sans le bien-&tre des travailleurs et
travailleuses. Larticle traite de 'importance de se préoccuper
spécifiquement du travail des femmes. Des données partielles
de quatre études réalisées dans le cadre d’une expérience de
collaboration avec les trois grandes centrales syndicales du
Québec sont utilisées pour illustrer certains aspects sociaux
du travail qui affectent spécifiquement ou majoritairement les
femmes. La méthodologie est de type participatif et recourt a
des entrevues et des observations de 'activité de travail. Les
résultats montrent que 'analyse du travail des femmes et de
lactivité de conciliation travail-famille contribuent au ques-
tionnement des formes d’organisation du travail qui affaiblis-
sent les collectifs et affectent les stratégies de régulation de
latache et de préservation de la santé mentale. Nous discutons

aussi de l'importance de la collaboration avec les syndicats
parce que ceux-ci apportent leurs réflexions sur des probléma-
tiques émergeantes, s’associent a la diffusion des résultats et
contribuent a générer une pression sociale qui est nécessaire
pour améliorer les conditions de travail.

Mots-clé travail des femmes, organisation du travail, conci-
liation travail famille, travail collectif, conflits au travail

Social aspects of the sustainable de-
velopment of work systems: university-
trade unions collaboration concerning
women’s work

Abstract The sustainable development of work systems is
not attainable without the well-being of workers”. This article
addresses the importance of taking into account women’s work.
Partial results from four studies carried out within a collabo-
rative project with the three major Quebec labour federations
serve to illustrate several social factors that affect women, ei-
ther exclusively or in the majority. Participative methodology
is used, including interviews and workplace observations. The
results show how the analysis of work performed by women
and the methods they use to facilitate work-family balance con-
tributes to call

into question work organization systems that weaken work
collectives and affect strategies to control/manage work and
preserve mental health. We also discuss the importance of
working with unions their contribution to the identification of
emerging issues, the dissemination of research results and the
generation of social pressure to improve working conditions.

Keywords women’s work, work organisation, work-family
balance, collective work, conflicts at work
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Resumen El tema de la sustentabilidad, cada vez mas pre-
sente en el mundo de la produccion, generalmente aparece
como una problematica ligada al medio ambiente y a las cues-
tiones de la responsabilidad social. Este articulo propone, en
primer lugar, una discusion sobre la sustentabilidad en la cual
el trabajo resulta central. Se trata de proponer un punto de vista
sustentable para abordar la cuestion del trabajar, de manera tal
de hacer de esta cuestion el eje central del debate. A pesar de
tratarse de una propuesta que busca incluir en la agenda de la
sustentabilidad al trabajo, no resulta ser una novedad ya que
diferentes disciplinas que se ocupan del trabajo, incluso cuando
no lo hagan en forma explicita, el problema del trabajo susten-
table se encuentra presente en sus bases conceptuales. En el
caso que aca se presenta, la propuesta de construccién de un
punto de vista sustentable sobre el trabajo, plantea el debate
a través de la ergonomia de la actividad y la psicodinamica del
trabajo, disciplinas que abordan las cuestiones de los proyec-
tos, de la gestion de la produccion y del trabajo. La argumenta-
cion que aca se desarrolla esta basada en el estudio de un caso
de trabajadores, especificamente los Agentes Comunitarios de
Salud, que intervienen en el Programa Comunitario de Salud
Familiar, en Brasil,. Los resultados de este estudio muestran
aspectos fundamentales del trabajo de estas personas, en el
sentido de que para desarrollar programas de salud piiblica que
puedan ser considerados sustentables, es decir, que perdureny
que puedan alcanzar sus objetivos, es fundamental que el tra-
bajar sea abordado desde la perspectiva de su inscripcion en el
tiempo, de la construccion de la salud y del desarrollo personal
y profesional.

Palabras-clave trabajo sustentable; ergonomia; psicodina-
mica del trabajo; sistema publico de salud

1. Introducao

A discussdo sobre o tema da sustentabilidade esta cada vez
mais presente em nossa sociedade. Questdes ligadas ao papel
das empresas com relagdo aos impactos ambientais e a respon-
sabilidade social estdao na ordem do dia, novas normas relativas
a esses temas aparecem de maneira crescente na cena pablica.
Entretanto pouco se fala sobre o trabalho numa perspectiva
sustentavel, esta questdo parece que ainda nao faz parte das
preocupacoes, alias ndao se encontram definicdes sobre este
tema especifico no bojo da discussao do desenvolvimento sus-
tentavel. A questdo do trabalho, como acontece com freqiiéncia,
fica em separado, relegada a um outro plano talvez considerado
menos importante, talvez porque o trabalho teria, sob o ponto
de vista da produgdo, um menor impacto. Em um primeiro mo-
mento seria importante tentar definir o que seria um trabalho
sob um olhar sustentavel. Para tanto, ndo seria necessario in-
ventar conceitos novos, mas sobretudo se basear em aborda-
gens ja existentes que tem o trabalho como tema central de
preocupacdes e que tratam desta questao com uma perspectiva
que se inscreve em uma perspectiva de longo prazo. A proposta
de discussdo aqui apresentada se inspira na perspectiva da er-
gonomia da atividade e na psicodinamica do trabalho que, no
primeiro caso propde compreender o trabalho com vistas a sua
adaptacdo as caracteristicas humanas, para promover a sadde,
o desenvolvimento profissional e a produgao. No caso da psico-
dinamica do trabalho, a perspectiva de acao proposta esta vol-
tada para a re-apropriacao do sentido do trabalhar, visando,
entre outros aspectos, a realiza¢cdo de si e o desenvolvimento
do processo de identificagao com o trabalho numa perspectiva
da construcao da salde. Ha outras abordagens que também
tem contribui¢des significativas para o desenvolvimento deste
olhar sustentavel, como a ergologia e a clinica da atividade, mas
estas nao serdo tratadas neste texto.

Para ajudar a embasar a proposta este artigo contém uma dis-
cussdo baseada em pesquisas desenvolvidas junto a equipes
de trabalho de programa de satde piblica no Brasil, o Progra-
ma Saiide da Familia (BRASIL, 1998). Um dos aspectos mais sig-
nificativos relacionados aos resultados desta pesquisa diz res-
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peito a relacdo que poderia ser estabelecida entre o trabalho
das equipes e o sucesso do programa. Isto é ainda mais impor-
tante uma vez que, por se tratar de projetos novos e em implan-
tacao ainda ha muito a ser definido com relag¢do ao escopo dos
servicos e, portanto se coloca um grande desafio pois, construir
um trabalho sob o olhar sustentavel, significaria possibilitar o
reconhecimento das a¢des dos sujeitos, melhor avaliar o de-
sempenho das equipes e, sobretudo favorecer a construgdo de
programas de sadde pablica que se inscrevem no longo prazo,
isto é, programas que seriam sustentaveis, uma vez que o tra-
balho das equipes, que sdo seus pilares, também o seriam.

Este artigo traz uma proposta inicial para debate, o tema nao se
esgota pois ainda ha muito o que ser discutido e feito para que
se possa consolidar tanto os conceitos como, também estabele-
cer estratégias para o desenvolvimento tanto de programas de
salde pablica como, se houver um desenvolvimento deste de-
bate, um dos objetivos maiores aqui propostos, expandir a dis-
cussao para outros setores da producdo, nao se restringindo a
programas de salde pablica.

2. Contribuicoes da ergonomiaea
psicodinamica do trabalho para um olhar
sustentavel sobre o trabalho

Para evidenciar alguns aspectos da relagdo saide e trabalho
que podem ser discutidos a luz da ergonomia e da psicodinami-
ca do trabalho é necessario trazer para o debate as contribui-
¢oes de cada abordagem. Apesar de todo o progresso que ja
houve para o conhecimento e para melhorias no que diz respei-
to ao contelido e a organizac¢ao do trabalho gragas, entre ou-
tras, as contribuicdes de ambas, ainda ha muito o que se fazer,
ndo apenas no que diz respeito a questdes mais tradicionais,
como o risco das doencas fisicas, dos acidentes de trabalho,
dos problemas de confiabilidade dos sistemas, mas também o
desafio de evitar que continue a haver acidentes e doencas liga-
dos ao trabalho e, ainda a aumentar os distdrbios de ordem psi-
quica ligados ao trabalho.

E notério que cada uma adota pontos de vista distintos para
compreender a relacao do trabalhador com o seu trabalho, mas
ambas estao voltadas, a sua maneira, para o desenvolvimento
de ag¢des que visem a promoc¢ao da salde e o desenvolvimento
profissional dos sujeitos.

Um outro aspecto importante é que ao se propor a tratar da
questao do trabalho, seja a partir da atividade, como é o caso da
ergonomia, ou a partir do vivido pelos sujeitos, como no caso da
psicodindmica, podemos pensar que seja possivel inverter a tra-
dicional questao sobre a relacdo salde e trabalho, onde este
causaria quase que inexoravelmente conseqiiéncias nefastas
para os sujeitos, para um ponto de vista inscrito no longo prazo
onde o trabalho seria, de fato, fonte de promogao da sadde, atra-
vés da realizagdo de si e do desenvolvimento pessoal e coletivo.

Neste sentido podemos recuperar a proposta de Dejours (1985)
com relacdo a definicdo de salide. Baseados neste autor poderi-
amos dizer que, salide seria uma construg¢do, um processo dina-
mico, onde estaria em questao o potencial de vida dos individu-
0s. Salde ndo seria portanto uma aquisicao, algo que, em algum
momento podemos obter ou, mesmo perder, tratar-se-ia de um
objetivo inscrito na vida, onde estariam em questdo as possibi-
lidades que os sujeitos tem para realizarem seus desejos e, por-
tanto, as possibilidades para ser e agir.

Ao invés de propor uma definicdo baseada no bem estar, pois
haveria uma confusdao com uma idéia de estado, que seria algo
fixo e determinado, poderiamos entao refletir sobre o bem-estar
no ger(ndio, isto é, ao longo dos processos de vida. Neste sen-
tido o termo utilizado pelos anglo-saxdes seria mais adequado,
pois trata-se de um “well-being”, isto é, algo inscrito no tempo.
Maggi (2006) propde este ponto de vista, ao constituir o seu
programa de pesquisa “Organisation and well-being”.

Em ergonomia, ha muitas contribui¢des para ajudar a desenvol-
ver um ponto de vista sustentavel sobre o trabalho. Poder agir
conforme as necessidades de producdo e, segundo as possibili-
dades de cada sujeito, que evidentemente variam ao longo da
vida, seria um ponto de ancoragem fundamental. Como fazer
evoluirem as condi¢des de trabalho para que elas sejam ade-
quaveis aos sujeitos ao longo de sua vida? Ainda mais, esta pos-
sibilidade de agir estaria ligada também as possibilidades liga-
das de desenvolvimento profissional e das competéncias.
Montmollin (1993) e Falzon (1996) propdem que aspectos cogni-
tivos sejam considerados nos conceitos sobre a sadide. Neste
sentido, um olhar sustentavel, faria também referéncia as pos-
sibilidades que o trabalho traria para que as pessoas possam
adquirir novos conhecimentos, novos saber-fazer, finalmente se
tornarem mais competentes.

Em ergonomia, apesar de nao ter havido, por muito tempo, um
debate mais especifico sobre o conceito de satde que serviria
como base, podemos considerar que, desde os seus primérdios,
aquestao da salide como um processo dinamico, estava coloca-
da. Isto ndo estava explicito. Entretanto, ter como disciplinas
fundadoras da ergonomia, a fisiologia e a psicologia, podemos
compreender que a busca da adaptac¢do do trabalho ao ser hu-
mano, considera varios aspectos da dinamica da vida. Apesar
disso, é importante frisar que a época, tanto a fisiologia como a
psicologia, que serviram de base para fundar a ergonomia esta-
vam fortemente impregnadas de conceitos mecanicistas que,
propunham visdes muito distantes deste ponto de vista aqui de-
fendido, como dindmica da vida. Por outro lado, o fato de tratar
da variabilidade tanto inter como intra individual a ergonomia
remete a questao da evolucdo dos trabalhadores ao longo do
tempo, onde esta incluida a questao do envelhecimento. Por-
tanto, os autores em ergonomia mesmo sem se preocuparem
inicialmente em propor conceitos sobre salde, trilharam seus
caminhos sempre trazendo novas questdes para as disciplinas
que a constituiram. Principalmente no caso da ergonomia da
atividade, foi fundamental pensar os sujeitos de maneira distin-
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ta, pois os seres humanos trabalhando ndo sao exatamente os
mesmos que aqueles que estdo se dispondo a participar de es-
tudos experimentais em laboratério ou ainda, sdo de fato, sujei-
tos que agem, que refletem e que sofrem.

No caso da psicodinamica, a possibilidade de agir como traba-
lhador estaria ligada também ao encontro entre os desejos do
sujeito de bem fazer de se sentir Gtil, de desenvolver uma obra
pessoal que o ajudaria a desenvolver seu processo de identifi-
cacdo, de se tornar mais inteligente. Neste caso, o trabalho
como um dos pilares fundamentais para a realizacdo de si (De-
jours 2004a), teria um papel central na vida dos sujeitos. Um
olhar sustentavel sobre o trabalho ficaria entao enriquecido por
estes aportes relativos a racionalidade patica.

Repensar os paradigmas significa também repensar o que é o
trabalho, significa possibilitar que as pessoas tenham traba-
lhos interessantes e desafiadores. Seria interessante questio-
narmos quantas pessoas tem o privilegio de desenvolverem
trabalhos que lhes permite se desenvolver profissionalmente e
trilhar caminhos de realizacao de si. Segundo Murphy (1993),
boa parte das pessoas nos Estados Unidos, consideravam, a
época, que o trabalho que desenvolviam era desinteressante.

A partir desta pequena explanagdo, poderiamos afirmar que é
importante considerar que a questdo da salde esta colocada
pelas possibilidades que o trabalho propiciaria para as pessoas
desenvolverem as suas atividades. Sao necessarios projetos de
producdo e de maneiras de gestao do trabalho que incluam as
pessoas como sujeitos e nao como extensdes de maquinas, ou
ainda, como a parte do sistema que pode se adaptar, se adequar
aos dispositivos técnicos. Possibilitar o desenvolvimento e ndo
impedir as acoes seria entdo um passo fundamental para se ali-
nhar numa perspectiva de um trabalho sustentavel.

3. Ergonomia e psicodinamica do trabalho—um
dialogo baseado em conceitos e abordagens
distintos

Construir um didlogo entre disciplinas distintas como a ergono-
mia e a psicodinamica do trabalho requer, em primeiro lugar,
distinguir os pontos de vista que as fundamentam para, depois
buscar o que ha em comum e o que ha de divergéncias.

E importante que se busque esclarecer um pouco mais estas
questoes, sobretudo porque apesar do sujeito que trabalha ser
Gnico quando trata-se de considera-lo como individuo, ndo ha
um ponto de vista que possa dar conta das mais diversas pro-
priedades humanas. Isto ndo significa que seja possivel propor
que haja uma fusao de abordagens, até porque os pontos foca-
lizados sao distintos, as disciplinas de base nao sao as mes-
mas, como também ndo o sdo as propostas de acdo. No caso
deste artigo, importa sobretudo trazer para o debate aquilo que
possa ajudar na constituicao de um olhar sustentavel, mesmo
que este seja oriundo de pontos de vista diversos.

Lembramos que, o desenvolvimento das ciéncias esta baseado
na distincao, ou ainda mais, na disjun¢do, cada uma trata de seu
objeto de estudo e, muitas vezes desconhece completamente
0s pontos de vista que governam uma determinada area do co-
nhecimento (Morin, 1998).

O ponte de vista da ergonomia da atividade esta baseado naqui-
lo que os trabalhadores fazem, como cada sujeito usa de si para
realizar aquilo que foi previsto nas tarefas e, também aquilo que
ndo foi previsto, para se obter os resultados de producgdo alme-
jados. O sujeito em ergonomia, ndo é muito bem definido, usa-
se normalmente o termo como operador, talvez ainda uma he-
ranca de tempos mais positivistas. Se considerarmos como
sujeito, este o seria um sujeito da agao, um sujeito agente, se for
emprestado o ponto de vista de Maggi (2006). Para a ergono-
mia, o sujeito agente seria constituido com base em conceitos
da fisiologia e da psicologia cognitiva, com alguns empréstimos
da sociologia e da antropologia.

E objetivo fundamental da ergonomia, cooperar para que se for-
ne¢a as mais adaptadas ou adaptaveis, condi¢des para que o
sujeito consiga desenvolver bem a sua atividade, portanto as
suas a¢des estardo voltadas para propiciar cenarios onde os tra-
balhadores possam atingir objetivos diversos como alcan¢ar ou
até ultrapassar metas de produtividade e qualidade, desenvol-
ver a sua salde e se desenvolver profissionalmente. O foco de
acdo aserdesenvolvida esta no projeto das maquinas, das ferra-
mentas, da organizagdo do trabalho, dos processos de produ¢ao
e do contelido das tarefas. A¢oes relativas aos processos da ges-
tao da producdo e do trabalho; assim como aos processos de
treinamento e aprendizagem, também estdo no seu escopo.

Assim sendo, ha um vasto campo de acdo para a ergonomia. De
modo mais tradicional, ha ainda muito que se fazer no ambito
do conforto fisico; da prevencao a fadiga; da prevencdo de pro-
blemas de saiide. Para tanto ha todo um campo para a adequa-
cdo de projetos voltados para os ambientes, os postos de traba-
lho; as maquinas e ferramentas; a organiza¢ao dos tempos e do
conteddo das tarefas. Outros temas que ainda sdao do escopo da
ergonomia dizem respeito a facilidade no uso dos artefatos; as
estratégias operacionais, ao desenvolvimento da inteligéncia, a
facilidade de leitura, as linguagens e as comunicagdes; aos sis-
temas de cooperagdo; a confiabilidade dos sistemas; a capaci-
tacdo e a aprendizagem. Ainda, e de maneira cada vez mais pre-
sente, ha questdes a serem tratadas, que sempre fizeram parte
das preocupagdes da ergonomia, como, a adequagao do traba-
lho a populag¢des as mais diversas, incluindo a questao do enve-
lhecimento e do género; a inclusdo no mundo do trabalho de
pessoas que tenham necessidades especiais (Béguin, 2006; Ca-
rayon, 2006; Imada, 2005; Kleiner, 2006; Kogi, 2006; Rabardel
& Béguin, 2005).

A perspectiva é que os conceitos e as modalidades de acdo em
ergonomia possam ser incorporados aos projetos e a gestdo nos
mais variados setores da economia, objetivo mais ou menos ex-
plicito, o de transformar a acdo mais tradicional da engenharia,
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onde, a atividade humana de trabalho seja considerada como um
dos pilares fundamentais de qualquer projeto e ndao como uma
variavel de ajustamento para ser tratada quando praticamente
tudo ja esta definido e faltaria apenas encaixar os trabalhadores
adequados (Guérin, Laville, Daniellou, Durrafourg, Kerguelen,
2001; Hubault, 2004a; Noulin, 1992; Terssac & Maggi, 2004).

Ja no caso da psicodinamica do trabalho, se considerarmos os
trabalhos ainda em psicopatologia do trabalho, desenvolvidos
por Dejours (1987) no inicio da década de 80, havia uma propos-
ta de se considerar esta abordagem um dos pilares a serem tra-
tados pelas disciplinas focadas no trabalho, principalmente
porque havia uma vazio epistemolégico para ajudar a explicar
um enigma encontrado pelo autor que seria a quase inexistén-
cia de doencas mentais em trabalhadores sujeitos a trabalhos
fragmentados, repetitivos e desprovidos de contelido simbéli-
co. Por outro lado, deveria haver algum sofrimento de ordem
psiquica para estas populag¢des de trabalhadores; inclusive por-
que este tipo de questao ja havia sido mostrada por Le Guillant
& col (1984), no caso das telefonistas.

Outro tema intrigante seria a existéncia de certos tipos de com-
portamento inusitados desenvolvidos pelos trabalhadores
frente a situacdes de risco, onde nao aparecia, claramente, o
medo relativo a possibilidade de se acidentar. Toda uma discus-
sao é proposta pelo autor, relativa aos mecanismos de defesa
psiquico, individuais e coletivos (ideologias defensiva) para ex-
plicar estes fendmenos (Dejours, 1987).

Em suma, os temas em psicopatologia do trabalho, desde os seus
primérdios, estavam voltados para tentar explicar esta aparente
“normalidade”. Isto foi possivel, a partir da discussao publica so-
bre os mecanismos de defesa individuais e coletivos, construidos
para dar conta da incompatibilidade entre o desejo dos sujeitos e
o0s constrangimentos impostos por modalidades de organizacao
do trabalho. Portanto, haveria um risco para a existéncia do su-
jeito, tanto em nivel simbélico, como no que diz respeito aos ris-
cos para a sua integridade fisica, como é o caso, por exemplo, do
sofrimento e das patologias ligadas a certos tipos de organiza-
¢ao e contelido do trabalho (Sznelwar e Massetti, 2002).

Por outro lado, ha estudos que mostram, em certas situa¢des
onde a profissao dos trabalhadores era valorizada, a existéncia
de comportamentos de prudéncia aliados ao saber-fazer das
profissdes (Cru e Dejours, 1983).

A evolucdo dos conceitos na area, inclusive com a adog¢ao do
nome psicodinamica do trabalho, propiciou a inclusao do sofri-
mento e do prazer como conceitos que permitem entender a re-
lagdao dialética dos sujeitos com o seu trabalhar (Dejours,
2004b). Isto ndo anula aquilo que ja havia sido descoberto an-
tes, mas trouxe uma ampliacao significativa do campo.

Ao discutir a relagao sofrimento e prazer, a psicodinamica do
trabalho propde também algumas distin¢des. No caso do sofri-
mento, poderiamos considerar o sofrimento que resultaria em

motivacdo para que os sujeitos desenvolvam novas solugoes,
novas estratégias, novos acordos de cooperacdo, isto quando o
contelido e a organizagdo do trabalho permitem suficiente mar-
gem para tal. Neste caso, o sofrimento inicial poderia resultar
em prazer, em realizacdo. Entretanto, nos casos em que ha um
bloqueio da organizagdo do trabalho e as tarefas tém o seu con-
teddo esvaziado haveria uma tendéncia para que esse sofri-
mento se tornasse patogénico, possibilitando o aparecimento
de problemas de salide expressos na economia somatica e/ou
psiquica.

As questdes centrais em ergonomia para promover o envolvi-
mento dos trabalhadores nos processos de analise e sintese
sdo: o que fazem, como fazem, quais dificuldades encontram e
como as superam e o qué fazer para melhorar; no caso de uma
acdo em psicodinamica o como ponto de partida para o encami-
nhamento dos trabalhos junto com os trabalhadores seria o de
como vivem o seu trabalho e o que este significa para eles (De-
jours, 2004b). No que diz respeito ao sujeito, a subjetividade e a
intersubjetividade, a psicopatologia e a psicodinamica do traba-
lho tem sua origem em conceitos e na abordagem psicanalitica
(Dejours, Abdoucheli, Christian, 1994). Estas questdes se cons-
tituem em pilares fundamentais para a compreensdo de como
as pessoas vivem o seu trabalhar.

Portanto, os temas principais que sobressaem em psicodinami-
ca sao os sentimentos relacionados a realiza¢ao de si, ao refor-
¢o do processo daidentificagao como sujeito participante de um
determinado coletivo de trabalho, a compaixao, ao sentimento
de justica e ao reconhecimento (Lancman & Uchida, 2003). Ain-
da, a questao da diferenca no que diz respeito ao género é sig-
nificativa neste campo (Molinier, 1995).

Ainda, no campo das abordagens que se ocupam do trabalho,
ha outras abordagens maneiras de tratar a subjetividade, como
aquela inspirada em um ponto de vista histérico - cultural,
oriundo de Vigotsky, a clinica da atividade, proposta por Clot
(1999). Em ergonomia, na grande maioria dos casos, a referén-
cia ao sujeito que trabalha foi feita como “operador”, designa-
¢do que ndo invoca a subjetividade ou mesmo a existéncia de
um sujeito especifico. Hubault (2008), propde uma discussao
sobre a questdo da subjetividade em ergonomia, considerando
que trabalhar é experimentar aquilo que acontece, é se arriscar,
seria desenvolver sua capacidade de agir. O ponto de vista pro-
posto por este autor aproxima os temas da ergonomia daqueles
propostos pela psicodinamica do trabalho, principalmente
quando ele afirma que a subjetividade estaria ligada a como
aquilo que fazemos nos afeta, de como somos mobilizados por
aquilo que gostariamos de fazer.

Com relagdo aos objetivos na acao, apesar de nao haver oposi-
¢ao entre as duas abordagens, as propostas e a pratica desen-
volvida sdo distintas. Para a ergonomia, é fundamental desen-
volver uma maneira de agir que redunde na transformacao do
trabalho; neste caso o envolvimento dos trabalhadores é estra-
tégico para favorecer nao apenas uma melhor compreensao da
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atividade, como também para desenvolver melhores projetos.
Esta acao envolveria outros atores nas empresas e o papel da
ergonomia seria o de introduzir em uma légica de projeto e de
gestao, a atividade de trabalho. A a¢ao transformadora propos-
ta pela psicodinamica do trabalho estaria voltada para o refor¢o
ou para a re-apropriacao do sentido do trabalhar pelos traba-
lhadores, favorecendo uma transformacao individual e do cole-
tivo com uma perspectiva de acdes efetivas no mundo do traba-
lho (Molinier, 2001). Neste caso, as acdes, tanto em ergonomia
como em psicodinamica do trabalho, estariam inscritas, de ma-
neiras distintas, as racionalidades citadas por Daniellou, quan-
do o autor se refere a dominios da acdo: o da racionalidade ins-
trumental, o da racionalidade axiol6gica; o da racionalidade
patica e o da racionalidade comunicacional (Daniellou, 1996).

No ambito das a¢des em ergonomia, ha uma atencao voltada
para um resultado concreto no que diz respeito aos meios, a or-
ganizacdo e ao conteldo do trabalho. Neste sentido, é pragma-
tica, ao propor uma transformacao que propicie melhores con-
dicoes para os trabalhadores. Nesta perspectiva, ha duas
questdes em sentido inverso que se colocam. Em primeiro lu-
gar, seria a perenidade das transformacdes. E evidente que as
situa¢des de produgao sao dinamicas que ha mudangas cons-
tantes, caberia saber, no caso da ergonomia, o quanto o ponto
de vista da atividade de trabalho se torna um dos aspectos es-
tratégicos para a concep¢ao e para a gestao da producdo, pois
de pouco adianta fazer alguma transformagao nas condicdes de
trabalho se, estas poderdo ser revertidas por alguma acao ge-
rencial contraditéria ou ainda, se ndo houver, de fato, uma in-
corporagao de que trabalhar melhor seria, de alguma forma,
agregar mais valor. Por outro lado, qualquer agdao que envolva
outros atores sociais, tem impacto sobre os sujeitos envolvidos
direta ou indiretamente com estes processos. Neste sentido, a
acdo em si ja teria um carater transformador. Isto aumentaria a
responsabilidade das pessoas envolvidas na conducao de uma
acdo em ergonomia, pois dependendo do seu posicionamento,
seria facilitado ou dificultado um envolvimento efetivo dos ato-
res.

No caso de uma acdo em psicodindmica do trabalho, os objeti-
vos nao estdo diretamente ligados a transformagdes concretas
no trabalho. Este tipo de a¢do visa, sobretudo criar um espaco
de livre circulagdo da palavra que facilite uma agdo coletiva de
re-apropriacdo do sentido do trabalhar, um processo de eman-
cipacao. Isto teria como resultados uma transformacdo na rela-
¢ao dos trabalhadores com o seu trabalho, principalmente no
que diz respeito a vivéncia da relagao sofrimento / prazer. Isto
se reveste de uma importancia impar, ainda mais, frente a for-
mas de organizac¢ao do trabalho que privilegiam a individualiza-
¢do e o isolamento dos individuos. Ainda é importante salientar
que, na grande maioria dos casos, o sofrimento trazido pelas
maneiras como o trabalho é organizado, como as pessoas sao
avaliadas, sao vivenciados individualmente e, assim o que a
pessoa sente fica mais no registro da usa fraqueza de sua in-
competéncia, de sua inadequagdo. Os insucessos seriam credi-
tados ao individuo unicamente e nao a problemas do préprio

sistema de producdo. Porisso, a acdo em psicodinamica é base-
ada na criacdo de grupos de expressdo onde se discutem as ex-
periéncias vivenciadas no trabalho e, ao mesmo tempo, onde a
prépria dindmica dos grupos resulte numa experiéncia de mu-
danca e transformacao, isto €, em um movimento que vise acoes
transformadoras sobre a maneira de trabalhar.

Em suma, é proposta a criagao de um “espaco pablico” de dis-
cussao conforme proposto por Arendt (1987) e adotado por De-
jours (2004c) na abordagem da psicodinamica do trabalho, que
pode ser considerada como um ponto de partida para que possa
haver mudangas mais profundas ndo sé na relagao do sujeito
com o seu trabalhar, mas sobretudo, uma transformac¢ao condu-
zida nao apenas pelo coletivo que participa destes grupos, mas
também, por outros colegas, que participariam de um processo
de validagao ampliada dos resultados obtidos no grupo que ori-
ginou a acao.

4. Apresentacao e discussao da metodologiae
dos resultados da pesquisa

A acdo ergondmica - A partir da demanda, relativa a necessida-
de de expandir o Programa Saide da Familia, foi iniciado o pro-
cesso de andlise visando explicitar a natureza da problematica
e, as possibilidades, tanto para o desenvolvimento da ag¢ao er-
gondmica quanto para possiveis melhorias no programa. No
processo da analise da demanda foram entrevistados diferen-
tes atores, definidos os interlocutores, os momentos quando
seria possivel interagir, as modalidades de observacao possi-
veis, a composicdo de grupos de andlise e discussdo e, também
como seriam desenvolvidas as valida¢des junto aos atores en-
volvidos. Em seguida, através de documentos e de entrevistas
foi estudado o contexto operacional e a producao, a insercao do
PSF no ambito do SUS e as diferentes institui¢cdes co-ligadas ao
sistema. Foram levantados dados sobre os processos técnicos e
as etapas do servico que compdem o atendimento da popula-
¢do. Em seguida, foram tratadas as questoes ligadas a definicao
das tarefas e as caracteristicas dos locais onde foi feito o estu-
do (trés Unidades Bésicas em cidades diferentes, Sdo Paulo,
Riberido Preto e Emb( das Artes). Em seguida foi feito um levan-
tamento demografico das equipes de trabalho. A analise das
atividades foi feita, em conjunto com as equipes, foram criados
grupos de discussdao sobre as atividades desenvolvidas nas
equipes e feitas observagdes do trabalho nas situa¢des onde foi
possivel. Ressalte-se que, grande parte das atividades nao pu-
deram ser observadas devido a questdes ligadas ao sigilo pro-
fissional e a dificuldade de acesso a residéncia das pessoas,
desta forma, muitos dados foram obtidos e, posteriormente va-
lidados, a partir das discussdes com as equipes.

No caso da a¢do em psicodinamica do trabalho, foram feitas
apresenta¢des para as equipes de trabalho das trés Unidades
Basicas de Salde estudadas e foi solicitada a adesdo de volun-
tarios para participarem dos grupos, cada categoria profissional
desenvolveu o seu grupo em separado. Neste momento foram
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apresentados os objetivos da a¢ao proposta e, também foram
levantados junto aos participantes desta explanacdo, questoes
que ajudaram a analisar as demandas dos grupos. Para o desen-
volvimento desta a¢do foi acordado junto com os gestores e com
as equipes do programa na UBS estudada em Sao Paulo quais
seriam os horarios onde haveria um menor impacto com relacdo
a producdo do servigo e que fosse possivel para os voluntarios
estarem presentes. Neste caso foi feito o processo completo,
isto &, cada grupo se reuniu por aproximadamente dezoito horas
distribuidas em até seis sessdes em acordo com as possibilida-
des de reunir os grupos de trabalhadores. As sessdes foram re-
gistradas e o material de cada uma foi analisado em reunides
anteriores as sessdes seguidas. Foi redigido um relatério final
para cada grupo, validado na dltima sessdo. Nas outras duas
unidades, foi feita a leitura deste relatério, em um processo de
validacdao ampliada, onde foram acrescentadas novas vivéncias
destes trabalhadores. Em seguida os relatérios foram entregues
aos participantes dos grupos e aos gestores.

5. Resultados

Um dos principais desafios para a implantacao de um programa
desta magnitude, e entender o trabalho e vislumbra-lo numa
perspectiva sustentavel, uma vez que dentre os seus objetivos,
destaca-se que ele deverd ser implantado em todas as cidades
do Brasil e, se tornar a principal porta de entrada para o Sistema
Unico de Saiide, a servico de toda a populacio. Compreende-se
a magnitude deste desafio se considerarmos a extensao territo-
rial do pais, uma populacdo de quase duzentos milhdes de pes-
soas que tem necessidades as mais variadas, devido as diferen-
¢as regionais, o0s riscos a saide ligados as condi¢des materiais
de vida e, também pelo acesso a toda uma gama de servicos
piblicos essenciais, como o acesso a agua, esgotos, transporte
e educacao.

0 Programa Salde da Familia, doravante sera designado como
PSF, prevé toda uma série de a¢des voltadas para o atendimen-
to, prevencdo e promocao da salde. Neste sentido, todo um es-
pectro de acdes sdo possiveis; no caso do atendimento, estaria
previsto, que pudessem ser resolvidos a grande maioria dos
problemas de sailide, uma vez que o sistema de atendimento se-
ria capaz de atender as doengas mais corriqueiras e, quando
necessario, utilizar um sistema de referencia e contra-referéncia
para o acesso a especialistas, a atendimento hospitalar e a exa-
mes de auxilio ao diagnéstico. Seria entdao um sistema integra-
do de atendimento que teria também todo um conjunto de a¢des
de prevengao, baseadas em praticas ja existentes no Sistema
Unico de Saiide, como no caso da prevenco primaria, as vaci-
nacoes, entre outras. Na perspectiva do desenvolvimento de
atividades de promocao da salide, estao previstas a¢des educa-
tivas, culturais e de apoio as familias para que possam construir
melhores condi¢des de vida. Cabe ressaltar que o programa
deve ser implantado em dois sentidos. Ao mesmo tempo que a
populagao teria acesso as unidades de atendimento do progra-

ma, os profissionais também teriam como papel o de ir até as
familias para desenvolver as a¢des propostas, principalmente
as que dizem respeito a prevencdo e a promogao. E nesta pers-
pectiva que o programa inclui na equipe de trabalhadores uma
nova figura, a do Agente Comunitario de Satde (doravante cha-
mado de ACS).

O PSF traz como proposta, mudancas significativas para os tra-
balhadores das equipes de satde. Ha uma tentativa de integra-
cdo de acgdes, que ndo havia antes no Sistema de Salde. Desta
maneira, ao tratar dos diferentes niveis de intervenc¢do dos pro-
fissionais das equipes PSF e de outros atores do sistema, ha
uma questado fundamental que estaria ligada ao papel de coor-
denacdo das acdes. Quem seriam os responsaveis por assegu-
rar que esta integracdo seria de fato construida. Em principio,
por estarem em contato direto com a popula¢do e por terem a
responsabilidade de cuidar de aspectos distintos desde a pro-
mocao até a atengao, as equipes PSF estariam em condi¢des de
coordenar a integracdo das acoes de salde em diferentes ni-
veis. Entretanto, ainda ha muita dificuldade para se conseguir
de fato uma integracao das acoes e também o papel de coorde-
nacao a partir do PSF ndo é uma pratica disseminada.

Dentre as questdes que se colocam para que o PSF se torne um
projeto mais consolidado esta ligado ao fato que a sua implan-
tacdo requer muitas mudancgas, pois ha uma exigéncia grande
no que diz respeito a atuacao de cada profissional das equipes.
0 conteddo do trabalho e a maneira como sdo organizadas as
equipes é muito distinta daquela tradicional e, isto requer a ca-
pacitacdo de todos, inclusive porque, nas escolas ha uma forte
tendéncia a formagdo de profissionais de salide baseada em um
modelo baseado na centralidade dos hospitais. Ha, portanto,
uma dissonancia entre a expectativa das relagdes de trabalho e
arealidade do PSF (Sznelwar e Abrahdo, 2007a).

Ressalte-se que o PSF é concebido em torno da familia e que a
visita domiciliar € um dos pilares do sistema. Também a questao
do territério, do lugar onde o programa deve ser implantado, é
importante. As a¢des das equipes estdo circunscritas a um de-
terminado territério (Brasil, 1998). Isto refor¢ca um dos desafios
grandes do sistema, que é a imensa variabilidade devida as
enormes diferencas existentes. O sistema, apesar de ser uma
proposta (inica, tem sua gestdo descentralizadas, cada munici-
pio é responsavel pela operac¢ao e propria constituicao do pro-
grama em seus diversos distritos e bairros.

0 PSF ndo é necessariamente uma novidade em termos de orga-
nizacao de servigos de salide no Brasil. Segundo Silveira (1999)
o foco na familia ja existia em outros programas. A novidade
seria organizar um servi¢o que tem contato constante com as
familias, uma vez que o projeto propde que haja visitas domici-
liares freqiientes, e que haja um constante processo de vigilan-
cia epidemiolégica. Isto traz um desafio significativo no que diz
respeito a obtencdo de dados e sobre a decisdao com relagao a
quais indicadores de sadde sdo relevantes e sensiveis para se
avaliar os resultados das a¢des do programa.
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Apesar de haver um modelo de intengdes, de preceitos e princi-
pios norteadores, o PSF foi e estd sendo uma experiéncia em
construcdo. Nesse sentido, ndo ha uma especificacdo dnica de
operacdes dos servicos a ser seguido, nem defini¢des claras
dos papéis dos diferentes profissionais envolvidos, tampouco
um pacote de servicos e de procedimentos anteriormente defi-
nido para ser aplicado. O que se encontra é uma infinidade de
situacdes diferentes em cada familia, rua, bairro, cidade, enfim,
uma enorme variacdo de condicdes de vida e de condi¢des de
trabalho no sistema.

Outro aspecto significativo refere-se as mudangas nos papéis
tradicionais dos profissionais envolvidos, principalmente nos
dos médicos, nos profissionais de enfermagem e nos agentes
administrativos. No seio das equipes as rela¢cdes ainda estao
por serem construidas, o PSF abriga novidades significativas.
Nesta perspectiva esses profissionais precisam re-criar, a sua
atuacao profissional e as relagdes nas equipes. Além disso, a
presenca de um novo ator, o ACS, traz novas questdes para os
profissionais da salde e para as equipes. Para os ACS ha todo
um caminho a percorrer e a trabalhar dentro da ambigiiidade da
sua situagao: profissional da salde ligado ao estado ou alguém
da comunidade que tem um papel junto a sadde pablica?

Ha, portanto, uma significativa mudanga temporal e geografica.
0 PSF se espalha no tempo e no espaco, a relagdo com as fami-
lias e com a comunidade, reflete o ciclo de vida das pessoas en-
quanto sujeitos e enquanto membros de coletivos diversos.

Com relacao aos aspectos organizacionais do trabalho no PSF
ha varios aspectos importantes que foram discutidos por Silva,
Silveira, Quaggio, e Colameo (2007). Os autores fazem um ana-
lise do programa baseados em alguns pressupostos relaciona-
dos aos conceitos de servico onde fica patente a dificuldade
para, em primeiro lugar conceber o sistema e, em um segundo
momento desenvolver os processos de gestao do programa.

Para esses autores ha uma questdo fundamental ligada ao fato
do servico em saide ser algo muito pouco tangivel, ainda mais
que a questdo da saide se inscreve no muito longo prazo. Outro
aspecto fundamental esta no fato que as a¢des do PSF ndo se
bastam, elas se completam com outras a¢des que devem ser
providas por outros atores ligados tanto a iniciativa pablica
como privada. Neste sentido, a criacdo de uma rede de servicos
distintos e, principalmente a integra¢ao destes é que podem ga-
rantir a qualidade e a perenidade deste tipo de programa.

Ao analisar os resultados desta pesquisa, e considerando as
abordagens utilizadas, Sznelwar e Abrahdo (2007a), afirmam
“que as ferramentas para compreender e avaliar as agdes desen-
volvidas e os servicos prestados devem considerar, sobretudo
que é necessario tempo para que se possa tecer essas relagdes
e, para que a populacdo se aproprie do PSF como uma possibili-
dade para mudar significativamente o Sistema de Satde”.

No ponto de vista da organizacdo do sistema é importante que
se possa definir, quais sao as tarefas dos diferentes atores do
sistema. No caso do PSF, o grau de formalizacdo através de pro-
cedimentos é bastante baixo, ha um ampla margem de manobra
para que, em cada situa¢do, baseados nas necessidades locais e
nos preceitos de cada profissao, se defina o modo de atuacdo
das equipes. Neste caso, ha uma grande amplitude no que diz
respeito as margens de manobra para que as equipes possam
adequar os procedimentos a realidade e a sua condigao fisiolégi-
ca e psicolégica. Por outro lado, fica dificil para os gestores lo-
cais e para os trabalhadores, saberem quais seriam os limites do
seu trabalho. Por exemplo, é dificil saber até que ponto eles vao,
como se pode delimitar o campo de atua¢do do programa. Se por
um lado, esta amplitude de margem de manobra traz, uma van-
tagem no que diz respeito ao trabalho profissional, pois deixa
um espaco discricionario para que se adaptem as agdes, ha um
risco significativo pois nunca se sabe se aquilo que se fez é sufi-
ciente, se as ferramentas colocadas a disposi¢dao dos trabalha-
dores bastam, se os treinamentos sao suficientes e adequados.

Para Silva, Silveira, Quaggio, e Colameo (2007), é importante
conhecer o fluxo de servigos para as demandas especificas dos
usuarios, identificar se recebem servigos de outras instituicoes
e qual o papel da organizacao estudada nesta rede. No caso do
PSF, seria importante situar o programa dentro do Sistema Uni-
co de Salde e, também no ambito das diferentes acoes ligadas
a outros servicos e equipamentos a servi¢o da populacao para
que se possa entender os mecanismos de coordenacao entre as
diferentes organizacdes que cooperariam para que se propicie
servicos de qualidade para a populacdo. Ainda para estes auto-
res, “a autonomia proporcionada pela municipalizagao dos ser-
vicos de salide resultou naturalmente em processos de implan-
tacao de modelos distintos de gestdo e operacdo de servicos de
salde, marcados pela grande experimentacdo local de praticas
e adocdo das estratégias consideradas mais adequadas pelos
gestores municipais.” Entretanto, baseados nos resultados da
pesquisa, os autores mostram que ha pontos em comum que
devem ser considerados para que se possa melhor avaliar o PSF.
Dentre as dificuldades para a sua implantagdo, ressaltam que a
populacao ainda demanda um modelo tradicional, estruturado
nos moldes do pronto atendimento; que ha dificuldades de
adaptacado e capacitacao dos profissionais ao modelo implanta-
do pelo PSF; e ainda que ha dificuldades para se constituir de
fato, uma cooperacao para o trabalho em equipe. Ressaltam
ainda que ha uma sobrecarrega de trabalho de trabalho devido
ademandareprimida, umavez que as equipes se ocupam de um
numero maior de familias que aquele estipulado pelo PSF e que
as atividades de retaguarda também estao prejudicadas devido
a baixos niveis de informatizagao que obrigam os trabalhadores
a despenderem muito tempo com processos administrativos,
que concorrem com as atividades fins. Ressalte-se que sdo as
mesmas pessoas que desenvolvem as tarefas de acolhimento,
atendimento, visitas, entre outras tantas e, ainda fazem o traba-
lho de preenchimento de formuldrio, agendamento, entre ou-
tras tarefas administrativas.
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5.1. Discussao dosresultados daAnalise Ergondmicada
Atividade - (baseada em Mascia et al, 2007)

As equipes de base no PSF sao constituidas por médicos (1), en-
fermeiros (1), auxiliares de enfermagem (2) e agentes comunita-
rios de salide - ACS (5 a 6). Os programas e os horarios relativos
as atividades a serem desenvolvidas sao definidos pelas equi-
pes que se reinem a cada semana, ajustes também sao feitos
conforme as necessidades do dia ou mesmo do momento. E im-
portante levar em conta que as equipes atuam dentro da Unida-
de Basica de Saiide e na comunidade onde estdo inseridas, des-
ta forma, é fundamental que haja um balanceamento das
atividades e o trabalhador que mais atua na area e, que também
tem um papel de articulagao é o ACS. Cada profissional desem-
penha os papéis previstos na sua profissao, além de desenvol-
ver atividades integradas com outros colegas que, muitas ve-
zes, superam os papéis tradicionais, pois é importante atuar em
atividades de promogao da salde que ndo correspondem a um
visdo assistencialista mais tradicional, isto &, a de receber as
demandas na unidade de salide e medicar.

Atuar em equipe no PSF significa articular e colocar em jogo as
competéncias de cada profissional e, ainda desenvolver novas,
tanto no que diz respeito a atua¢do de cada profissdao, como na
construcao de novas competéncias, nao aprendidas na escola.
Neste caso, a situagcdao do ACS é impar, uma vez que, segundo a
perspectiva prevista no programa, trata-se de pessoas que de-
vem viver na comunidade. Estes trabalhadores, para serem ad-
mitidos, ndo precisam ter competéncias especificas em saide,
mas devem ter o0 segundo grau completo (nivel do Bac francés).
O papel deles é de sumaimportancia pois sao o elo de ligacao e,
também sdo eles que desenvolvem as ag¢des junto a comunida-
de. Como tudo é novo, a sua atuag¢do nao é muito definida, e ela
é construida a partir das necessidades da comunidade, dos ob-
jetivos gerais do programa, das competéncias da equipe e da-
quilo que se sentem capazes.

Um fato significativo esta no aumento constante das demandas
de servico, segundo os integrantes das equipes, ha toda uma
demanda reprimida que, ao Se propor o acesso a um servigo in-
tegrado, como o proposto no programa, todas as necessidades
da populacao florescem quase que de uma sé vez. O dilema das
equipes estd em dar conta das atividades propostas no nivel
das suas atribuicdes, que também nao estdao muito claras, é ne-
cessario tentar articular com outros niveis de assisténcia a sad-
de, como o acesso a especialistas e a exames complementares,
fato que lhes ocupa de maneira significativa, pois o sistema nao
comporta esta demanda.

Trabalhar como ACS exige um constante re-planejamento de
suas ac¢oes, ha muitos eventos que ocorrem durante a jornada
de trabalho que interferem no curso de suas ac¢des. Por exem-
plo, uma visita pode ser mais longa, ha um afluxo muito grande
de pessoas na unidade de sadde impedindo a sua saida, entre
outros. Além do mais, os meios de trabalho ndo sao suficientes

e adequados para que eles consigam desenvolver com mais fa-
cilidade o seu trabalho. No caso do tratamento e armazenamen-
to de informagdes ha uma caréncia de materiais informatizados
e os programas disponibilizados ndo foram concebidos a partir
de um conhecimento mais profundo sobre as atividades destes
profissionais e da equipe como um todo. Sao muitas informa-
¢des que devem ser trabalhadas, os ACSs precisam conhecer
bem a populagdo adscrita e, sobretudo eles precisam acompa-
nhar cada integrante das familias para saber se ha alguma acao
prevista ou a propor. Em suma, parte importante do seu traba-
lho é a de criar vinculos com a populagao.

Como em qualquer relagao de servico, o papel do usuario inter-
fere de maneira significativa no curso da a¢ao destes trabalha-
dores. Este tipo de trabalho tem como peculiaridade o fato de
que estes profissionais, e também o restante da equipe, se rela-
cionam com as pessoas da comunidade acompanhando todo o
ciclo de vida, desde o nascimento até a morte. Além disso, a
maneira como se organizam as comunidades, interfere de ma-
neira significativa no seu trabalho. Cada rua, cada pedago do
bairro, pode ser muito distinto, no que diz respeito a urbaniza-
¢do mas também com rela¢do aos diferentes grupos que se or-
ganizam. Ha casos em que o trabalho pode ser facilitado ou di-
ficultado, dependendo de como sdo constituidas as relagoes de
poder no local. (ex.: necessidade de ter autorizagao de integran-
tes de quadrilhas do crime organizado para visitar os locais;
contar com o apoio de associa¢des religiosas para conseguir
melhorar o contato com a populagio).

O rol de atividades de um ACS envolve agdes que se dao dentro
das unidades de salide, como o acolhimento das pessoas, pois
énecessario que elas sejam orientadas e acompanhadas duran-
te os processos que ai ocorrem. Isto inclui também ajudar na
coleta de exames. Este acolhimento também inclui o de pessoas
que estdo em situagao dificil, apesar de ndo ser o objetivo, ha
pessoas que chegam em estado de salide agravado, necessi-
tando de atendimento de urgéncia, com altera¢des do seu esta-
do mental, com necessidade de encontrar alguém para conver-
sar, em suma, pode acontecer uma gama significativa de
situagdes, onde para cada uma, é necessario agir conforme para
tentar resolver o problema que se apresenta. Isto exige mudan-
¢as constantes na maneira de agir e o desenvolvimento de es-
tratégias individuais e coletivas para tentar evitar que haja um
agravamento do estado da pessoas.

Ainda faz parte do seu trabalho, participar de grupos educati-
vos e de a¢des concentradas, organizadas pela Secretaria Muni-
cipal de Sadde visando algum tipo especifico de atendimento
(por exemplo: fazer ultrassonografia para todas as mulheres
gravidas daquela regido em um determinado fim de semana).

Mesmo que parte importante de seu trabalho seja dedicado a
atuacao dentro das unidades de salde, a maior parte do seu
tempo é dedicado ao trabalho na comunidade. E importante
que, a cada dia o ACS elabore um roteiro e prepare o seu mate-
rial de trabalho. O previsto no PSF é que eles fagam uma visita
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mensal a cada familia e que, esta quantidade pode ser maior
devido a problemas que as pessoas apresentem. Entretanto, ha
muitas varidveis que podem alterar a sua rotina, desde as in-
tempéries, a recusa das familias em atendé-los, o aumento mo-
mentaneo davioléncia no local, entre outros. Outro aspecto que
interfere na sua rotina esta ligado a falta de alguma pessoa a
uma consulta marcada, a algum exame, ou a um grupo educa-
cional. Isto requer novos agendamentos, novas negocia¢does
para conseguir vaga e, muitas vezes, tratar do descontentamen-
to das pessoas pois, ndo é facil agendar novas a¢des pois ha
uma grande sobrecarga do sistema.

0 tempo de trabalho destes profissionais nao se restringe a jor-
nada programada, em muitas situacdes precisam alongar a sua
estada na unidade de salide; levam exames, receitas médicas,
material para coleta de exames, para entregarem as familias
durante o seu trajeto para casa; levam documentos para traba-
lhar em casa e, muitas vezes, sao abordados na rua ou sdo pro-
curados em casa a noite ou no final de semana.

Além de todas estas atividades, estdo previstas acoes de pro-
mocao a salde distintas dos grupos educativos centrados em
alguma patologia (ex. hipertensdo, cancer de mama, entre ou-
tros) e em aspectos de higiene. Os ACSs tém como objetivos,
desenvolver acdes que envolvam passeios, ginastica, teatro,
misica, dependendo das suas competéncias e das condi¢des
que encontram para desenvolvé-las.

A partir desta apresentagdo sucinta dos resultados obtidos por
Mascia e colaboradores (2007) é possivel se entender as dificul-
dades para que se possa criar indicadores sobre as atividades
de trabalho dos ACSs, uma vez que muito do que fazem fica in-
visivel, ndo é passivel de quantificacdo, sobretudo porque se
trata de um trabalho de imersao em uma determinada comuni-
dade e que, em principio, eles devem tratar de um espectro mui-
to amplo de necessidades das pessoas.

5.2. Dosresultados daacdo em psicodinamica do trabalho
(baseado em Lancman et al., 2007)

Trabalhar no PSF traz impactos significativos para estes traba-
lhadores, sobretudo porque estao construindo uma identidade
profissional que difere de maneira significativa das profissdoes
de salde mais tradicionais e, sobretudo porque é um tipo de
atividade de trabalho que ndo tem uma caracterizacdo aceita
socialmente. De certa forma, todos os integrantes das equipes
PSF vivem uma transformacao significativa no que diz respeito
ao seu papel social, todas as identidades profissionais tradicio-
nais sao questionadas por este modo diferenciado de construir
as acoes em salide pablica. Assim como, no caso da ergonomia,
a énfase aqui sera dada para o trabalho dos ACSs.

0Os ACSs, que nao tem uma capacitag¢ao profissional especifica
se defrontam com uma realidade bastante complicada, pois as
necessidades da populagdao sao muito grandes e, os parame-
tros para uma atuagdo que possa ser considerada como de boa

qualidade e que seja de fato (til, ainda ndo sao claros.

No discurso destes trabalhadores ficam evidentes estes desa-
fios. Para eles se defrontar com uma proposta de trabalho que
acompanha o ciclo de vida da populacdo traz dimensdes para a
relagdo de servigo muito distintas das tradicionais. Acompanhar
significa conviver com as necessidades, com os bons e maus re-
sultados dos atendimentos, com a evolucdo das familias, com o
nascimento, com a morte, com a violéncia, entre tantas outras
facetas da vida de uma populacdo. Ser ACSs significa estar em
contato permanente com estas questdes, significa trabalhar
com compaixao e, sobretudo significa ndo deixar para la. Eles
ndo podem se ater a um ato técnico enquadrado em um ambien-
te especifico, eles estao trabalhando quase sempre, uma vez
que, além de trabalhar, vivem na comunidade, sao vizinhos das
pessoas pelas quais sao responsaveis.

Um dilema que eles vivenciam esta ligado ao fato de trabalha-
rem na incerteza com relagdo a o que priorizar como a¢oes, ha
uma série de possibilidades e muitas dificuldades para que con-
sigam, de fato, decidir o que fazer frente as necessidades da
populacao, sobretudo porque ha muita caréncia com relagao
aos recursos disponiveis. Segundo eles é muito doloroso propor
algo que ndo vai acontecer, abrir uma possibilidade de acesso a
um sistema de salide que, no final das contas, nao vai prover os
servicos necessarios. E como se “tirassem da fila fisica e colo-
cassem numa fila de papel”. As pessoas ndao querem esperar, as
pessoas ndao concordam que as atividades de promogao sejam,
de fato eficazes. Ha toda uma experiéncia sendo construida com
a populacdo, experiéncia esta que é pautada de sucessos e in-
sucessos. Entretanto, o que mais lhes aparece é o insucesso, é a
frustracao de ndo ter conseguido, é o sentimento de culpa de
nao ter conseguido uma consulta de especialista, um exame
complementar e achar que, por causa disto é, em parte respon-
savel, pela auséncia de tratamento. Ha uma grande dificuldade
para re-encontrar as pessoas das familias quando nao obtive-
ram sucesso nas suas acdes, isto & muito pior nos casos em que
a pessoas vem a falecer.

Sentem que o trabalho deles nao tem de fato limites e que vivem
as contradicoes da sociedade em todos os momentos da jorna-
da de trabalho e ao longo de todo o seu tempo, se sentem cons-
tantemente invadidos pelo trabalho.

O envolvimento com a comunidade transcende uma atuagdo
profissional classica em muitos sentidos, além do tempo e do
espaco que ndo controlam, sentem que o fato de conviverem
com os problemas das familias lhes faz sentirem profundamen-
te humanos. Acompanhar o ciclo de vida das pessoas, significa
ir além do nascimento e da morte, pois a familia estara la. Con-
viver com a perda de alguém significa também se ocupar das
pessoas na auséncia de quem ja faleceu. Tudo isto tem impacto
na vivéncia do seu trabalho.

Ainda dentre as questdes ressaltadas por Lancman e colabora-
dores (2007), citamos alguns outros dilemas vividos: “Como li-
dar com as impossibilidades que, muitas vezes, sao muito se-
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melhantes aos seus prdprios problemas? Como esquecer a
miséria social e humana que presenciam? Como ndo pensar na
inoperancia do sistema em atender algum caso que sabem po-
dera se agravar pela falta de atendimento, nos periodos em que
ndo estao trabalhando? Como ndo interagir quando se é aborda-
do nafeira, naigreja, em festas ou outros espagos sociais, como
ndo responder quando se é abordado no trajeto para o trabalho
ou quando procurado em casa? Como ndo receber as pessoas
na sua casa se elas os recebem nas suas?

Por outro lado, ja existem algumas estratégias para tentar mini-
mizar o risco e o seu sofrimento. Para tal, buscam constituir
uma rede de relagdes na comunidade que os ajuda a se proteger
e a evitar situagdes mais perigosas. Desenvolvem condutas de
prudéncia para tanto. Por outro lado, ja ha sinais da constru¢ao
de estratégias defensivas, através da busca de um certo distan-
ciamento, de procurar nao saber, principalmente quando nao
podem fazer nada para as pessoas e, também procuram evitar o
contato com situagdes comprometedoras, principalmente aque-
las que envolvem violéncia, como agressdes. Vivem o paradoxo
da necessidade de se envolverem e a necessidade de se distan-
ciarem para se defender.

A questao da identidade profissional para os ACSs é um ponto
critico, como se trata de um novo tipo de trabalho ainda ha mui-
tas dividas no que diz respeito a 0 que sao. Sao pessoas da
comunidade que trabalham para favorecer o acesso aos cuida-
dos a salide? Sdo pessoas que representam o Estado e trazem
tanto uma mensagem de prevengdo e promo¢ao da sadde quan-
to anunciam os limites do servico piblico em atender as deman-
das dos municipes? Sdo um elo entre comunidade e sistema de
salide e, ao mesmo tempo, ndo podem ser considerados como
meros integrantes da comunidade nem como um agente do Es-
tado. O agente tem uma profissao, ou a sua atividade ndo pode
ser considerada como uma atividade profissional? Afinal o que
sao? Para quem trabalham?”. Isso mostra as dificuldades para
construirem uma identidade mais clara e definida, pois em alti-
ma instancia, ao ocuparem a fronteira entre o sistema de saide
e comunidade, ficam no limbo, em um ndo-lugar, estao na “ber-
linda” (Lancman, Uchida, Sznelwar & Jardim, 2007).

Apesar de viverem uma série de desafios que lhes causam sofri-
mento, e de viverem com este sentimento de ambigiiidade com
relagdo a sua identidade profissional, expressam satisfagcao com
o seu trabalho, uma vez que o PSF, abre perspectivas muito inte-
ressantes no que diz respeito a construg¢do de novas praticas,
que permitem o desenvolvimento pessoal e profissional. A mar-
gem de manobra que encontram para desenvolver suas ativida-
des e a possibilidade de construirem rela¢des no ambito das
equipes de trabalho e na comunidade, abre uma perspectiva mui-
to interessante com relagdo as possibilidades de encontrarem
satisfacdo no seu trabalho. Apesar das ambigiiidades e da frus-
tracdo devida aos insucessos, encontram muito espaco para rea-
lizarem atividades consideradas como (teis pela comunidade. O
espaco de liberdade de a¢ao que encontram ainda seria uma pos-
sibilidade de transformar o sofrimento em ac¢des efetivas com o

objetivo de trazer melhores resultados. Isto evita impasses que
poderiam transformar este sofrimento em sofrimento patogéni-
co. Ha espaco para o desenvolvimento da ast(cia para consegui-
rem melhores resultados, assim como ha espago dentro das equi-
pes para se expressarem e para construirem melhores relagdes
de cooperacdo. Por outro lado, hd o risco de cairem num certo
ativismo para tentarem dar conta de tudo, ou mesmo de se torna-
rem “cinicos” frente ao sofrimento dos outros.

Para finalizar esta parte do artigo, onde foram apresentados os
resultados da pesquisa sobre o trabalho das equipes do PSF e,
com mais énfase no trabalho dos ACSs, serdo apresentadas al-
gumas conclusdes propostas pelos autores desta pesquisa.

Segundo Sznelwar e Abrahao (2007b) é importante que se en-
tenda e se dissemine a experiéncia do PSF para que, se possa
concretizar a implementagdao do programa, sobretudo se for
considerada arealidade vivida pelos trabalhadores das equipes
em confrontacao com as necessidades da populacao e com as
condi¢des propiciadas para o desenvolvimento das acoes pre-
vistas e ndo previstas. O dialogo constante entre aquilo que se
propde a partir de diretrizes dos gestores da saidide e arealidade
vivida é importante para que o programa tenha continuidade.

A partir dos resultados mostrados neste estudo é importante,
segundo estes autores, compreender o PSF sob olhares que en-
globem pontos de vista onde os atores estao constantemente
interagindo criando e recriando maneiras de trabalhar. Estas
maneiras de trabalhar também devem servir para promover a
salde e o desenvolvimento profissional dos trabalhadores. No-
te-se que os trabalhadores ja mostram sinais de sobrecarga de
trabalho, através de queixas, mais ou menos esparsas, de um
aumento do absenteismo, da rotatividade e de queixas de dis-
tarbios psiquicos.

Propiciar condi¢des para que os ACSs e os outros profissionais
da equipe obtenham sucesso nas suas a¢des é estratégico, prin-
cipalmente se forem consideradas as condi¢cdes materiais para
tal, mas sobretudo que seja de fato implantada uma rede eficaz
de atendimento, prevenc¢do e promoc¢ao para que se alcance os
objetivos do Sistema Unico de Satide no Brasil.

“A demanda crescente da populagdo pelos servigos do PSF é um
sinal de sucesso, ao mesmo tempo é um indicador preocupante.
Uma vez que se for ultrapassada a capacidade de trabalho das
equipes, o programa pode entrar em decadéncia.” (Sznelwar e
Abrahao, 2007b).

6. Discussao final

A pesquisa feita junto a trabalhadores do PSF mostra a impor-
tancia de se discutir a questdo do trabalhar levando-se em con-
ta aquilo que acontece na realidade e, sobretudo criando uma
coopera¢do com os projetistas e gestores de programas como
este para se poder agir no sentido de propiciar condi¢des para
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que o sistema seja sustentavel. O ponto de vista aqui defendido
sobre o que seria sustentavel tem a ver com a continuidade de
um programa desta importancia e envergadura para o desen-
volvimento social de um pais como o Brasil, isto &, que sejam
atingidos os objetivos. Entretanto, para tal, é necessario que o
trabalho dos integrantes das equipes seja também visto, proje-
tado e gerenciado a partir de um ponto de vista sustentavel.
Como explicitado anteriormente, o ponto de vista sobre um tra-
balho sustentavel, esta contido nas propostas da ergonomia e
da psicodinamica do trabalho. Portanto, ndo se trata de uma no-
vidade em si, apenas uma tentativa de reafirmar que qualquer
sistema de producao que seja designado como sustentavel, de-
vera considerar os pontos de vista defendidos por estes domi-
nios de conhecimento e de acdo. (Daniellou, 1996; Dejours,
1985, 2003, 2004a; Wisner, 2004; Guerin et al. 2001).

0 dialogo com os projetistas e gestores deve comegar nas defini-
¢oes estratégicas. No caso do PSF, como de qualquer outro sis-
tema de produgdo e, mais especificamente, no caso de servicos
prestados a populacgao, trata-se de um servico piblico que, por-
tanto, tem dentre seus pressupostos a universalidade e a equi-
dade. Entretanto um servico pablico ndo existe em si, ele resulta
das condigdes reais de implantacdo e gestdo do servigo (Derani,
2002). Para esta autora os principios gerais que cercam as agdes
do Estado estdo estabelecidos na Constituicao, mas qualquer
implantacdo de um servigo piblico depende de uma relagao de
forcas e de condi¢des em um nivel micro, isto é, onde este de fato
acontece. Haveria portanto uma necessidade de se criar um dia-
logo baseado no que de fato ocorre, tanto no que diz respeito as
condicoes de atuagdo, como nos resultados obtidos, que podem
servir para melhorar os processos de decisao nos niveis locais e,
também nos niveis mais macro da gestao dos sistemas.

Fica aqui mais evidente a questdo relacionada a dificuldade de
se prever aquilo que vai acontecer na realidade, pois a experién-
cia de cada equipe depende ndao apenas daquilo que lhes foi
designado como missdao, mas também na relacao de servico a
ser construida com a populac¢do. Trata-se de um sistema que se
constréi e se reconstréi continuamente, os pressupostos sao
gerais e norteiam as acdes, mas aquilo que ocorre, e sobretudo
os esforcos e as adaptagdes necessarias para se garantir que o
programa exista, depende dos esforcos das equipes.

Para estes autores, o projetado consiste na definicao de ele-
mentos como localizagdo, instalagoes, arranjo fisico de atendi-
mento, sistemas de informacao, equipamentos de apoio, medi-
das de avaliacao/controle de qualidade e produtividade,
capacidade produtiva, extensao da participagao do cliente no
processo e definicdo dos papéis dos prestadores de servigos e
de suas tarefas.

Outros pontos de vista nos ajudam a compreender melhor esta
questao do servico, como a importancia do conceito de relagdao
de servico (Hubault, 2002). Ainda, segundo Zarifian (2001), é
importante que se considere nas praticas de gestdo o valor dos
servicos sob a 6tica do usudrio e a importancia dos eventos na

dinamica das operacdes da producdo do servico. Para Maggi
(2006), a dinamica das operagdes é constituida através de pro-
cessos de producdo e do trabalho como espagos nos quais 0s
sujeitos agem e decidem. Em concordancia com ponto de vista
deste autores, seria importante que as propostas dos planeja-
dores e dos gestores, devem também estar o mais possivel co-
ladas na realidade vivida pelos trabalhadores que estdo em
contato direto com a populac¢ao desservida.

No que diz respeito aos resultados desta pesquisa trazidos pe-
las abordagens em ergonomia e em psicodinamica do trabalho,
é de fundamental importancia que se compreenda melhor a rea-
lidade do trabalhar para que, de fato, se possa falar em um pro-
grama sustentavel, ancorado em atividades de trabalho que
permitam visar a promoc¢ao da salde dos trabalhadores, assim
como a da populacao e, também propiciar condi¢des para o de-
senvolvimento profissional e para a realiza¢do de si por parte
dos integrantes das equipes PSF.

Apesar de, haver uma proximidade entre estas duas areas de
conhecimento, ha que se manter as diferencas com relagado as
metodologias empregadas e as agdes propostas, é importante
se respeitar do recorte teérico/epistemolégico que cada uma
delas faz do objeto de estudo, o trabalhar. Uma questao interes-
sante surge quanto aos lugares que a ergonomia e a psicodina-
mica ocupam no ambito das areas que estudam o trabalho.

Pode-se perguntar entdo se esta questao deve-se aincompletu-
de caracteristica das diferentes ciéncias. Se assim o fosse, bas-
taria juntar as duas abordagens para que fosse possivel recons-
truir o humano no trabalho na sua globalidade. Esta seria, a
nosso ver uma solugao simplista que desconsideraria todo o de-
bate existente entre estas duas areas do conhecimento.

A partir destas consideragdes, julgamos importante fazer avan-
car os estudos empiricos e 0s conceitos que possam ajudar a
compreender o trabalho em seus varios aspectos. Nesse sentido,
é fundamental promover um didlogo entre os diversos campos de
investigacdo, em especial, a ergonomia e a psicodinamica do tra-
balho, buscando apreender possiveis complementaridades, con-
fluéncias e/ou divergéncias e incompatibilidades. No nosso en-
tender, isto permitira, ndo sé estudar situacoes especificas, mas
também, subsidiar a ampliagao do campo de pesquisa tedrico
que por sua vez possibilitara novas praticas e de formas de inter-
vencao na realidade da produgao.

Ainda para reforcar a questao do trabalho sob um ponto de vista
sustentavel, propomos a incorporagao dos pontos de vista que
a seguir:

Falzon discute a questdo do duravel ou do sustentavel em ergo-
nomia, a partir de um ponto de vista do desenvolvimento das
possibilidades de escolha por parte das pessoas, isto &, em um
espaco de liberdade com relagao aos objetivos e critérios relati-
vos ao seu trabalho, isto é, aumentando a sua “capabilidade”,
conceito que ele empresta de Amartya Sen. Para o autor, ainscri-
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¢do no durdvel das acdes ergondmicas estaria ligada a perspec-
tiva de que, a partir delas, o trabalho seja considerado como
uma dimensao estratégica para a gestdo. Isto seria fruto dos ele-
mentos nao tangiveis de uma a¢do ergondmica (Falzon, 2005).

Para Hubault (2004b) seria importante pensar no sustentavel,
quando discute a gestao dos risco, considerando-se a necessi-
dade de ancorar as decisdes no quotidiano, isto &, naquilo que
“acontece”, em relacdo com a invocagdo aquilo que “deve ou
deveria ser” (da regra, universo da engenharia), da proje¢ao na-
quilo que “sera ou devera” (da estratégia, universo da gestao).
Para o autor é necessario que se inscreva a idéia da prevengao
calcada no conceito de situacdo de trabalho, mantendo uma
atencdo naquilo que emerge, e que se construa uma governabi-
lidade do sistema, a partir de uma postura clinica, criando ins-
trumentos de gestdo orientados pela atividade, foco de ateng¢ao
da ergonomia.

Fica patente também a importancia de ressaltar aquilo que faz
sentido para as pessoas. Atingir resultados significativos ao
trabalhar, evitando o aparecimento de sofrimento patolégico,
conseqiientemente de doengas as mais diversas é um desafio.
Para os gestores, fica a questdo de evitar a criagao e a imposi-
cdo de trabalhos desprovidos de sentido. Para os trabalhadores
ha varios desafios para que consigam se desenvolver enquanto
profissionais, onde a avaliagdao do seu trabalho, o reconheci-
mento daquilo que fazem é uma necessidade para desenvolver
sentimentos ligados a utilidade e de beleza das suas a¢des (De-
jours, 2003). Além disso, ha o desafio constante para manterem
0s espacos profissionais para a promog¢do da sua salde que,
depende fundamentalmente da promocao da saide da popula-
¢do com a qual trabalham.

Discutir a importancia de se desenvolver um olhar sustentavel
com relagao ao trabalho que sirva como base para se construir
programas de salde pablica que também obtenham sucesso e,
de fato possam se tornar elementos centrais de um sistema de
salde que seja unificado e que garanta a justica e equidade a
servi¢o da populagdao como o PSF, passa por uma incorporacao
das contribui¢des da psicodinamica do trabalho e da ergonomia,
sem ser excludente com rela¢ao a outras disciplinas. Os resulta-
dos obtidos nas pesquisas mostradas neste artigo corroboram
este posicionamento e a importancia de se incluir os resultados
destes campos de investigacao e de agao que tenham o trabalho
como central, para o projeto e a gestao destes sistemas. Portan-
to o que se propde aqui nao é uma mistura de abordagens mas,
sobretudo facilitar aos atores envolvidos a apropriagdo de con-
ceitos e de resultados que lhes possam ser (teis. Isto produz
uma tensdo que ja se mostrou (til pois advém de abordagens
que tém como base a realidade constituinte de programas de
salde piblica, com o PSF e que trazem ao espaco publico dife-
rentes pontos de vista que sao (teis para enriquecer o conheci-
mento e, sobretudo, melhor balizar os processos de decisao.
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El trabajo desde una mirada sustentable
— desafios para los servicios de salud
publica: Estudio de caso del Programa
de Salud Familiar en San Pablo, Brasil

Resumo 0 tema da sustentabilidade, cada vez mais presen-
te no mundo da producao é geralmente apresentado como uma
questao voltada para o meio ambiente e, também para ques-
toes de responsabilidade social. A proposta deste artigo &, em
primeiro lugar, propor uma discussao sobre a sustentabilidade
onde a questao do trabalho se torna central. Trata-se de propor
um ponto de vista sustentavel para tratar da questao do traba-
Lhar, numa tentativa de trazé-la para o centro do debate. Apesar
de ser uma proposta que busca incluir na agenda da sustenta-
bilidade a questao do trabalho, nao se trata de um tema novo.
Diferentes disciplinas que tratam do trabalho, mesmo que nao
explicitem a questdao de um trabalho sustentavel, tem na sua
constituicao conceitual este tema. No caso aqui presente, a
proposta de construcao de um ponto de vista sustentavel sobre
o trabalho propde um debate com diferentes disciplinas que
tratam do projeto e da gestdao producdo e do trabalho e esta
baseada na ergonomia da atividade e na psicodinamica do tra-
balho. O argumento aqui proposto é baseado em um estudo de
caso junto a trabalhadores que atuam no Programa Saiide da
Familia no Brasil, mais especificamente os Agentes Comunita-
rios da Saide. Os resultados deste estudo mostram aspectos
fundamentais do trabalho destas pessoas e, evidenciam que,
para desenvolver programas de saide piiblica que possam ser
considerados como sustentaveis, isto &, que perdurem e que
possam atingir os seus objetivos, é fundamental que o traba-
Lhar seja tratado sob a perspectiva da sua inscricao no tempo,
da construcao da saiide e do desenvolvimento pessoal e pro-
fissional.

Palavras-chave trabalho sustentavel; ergonomia; psicodi-
namica do trabalho; sistema piblico de saide

Le travail sous un regard soutenable —
défis pour le systéme de santé publique:
une étude de cas du Programme Santé
de la Famille a Sao Paulo, Brésil

Résumé La discussion a propos de ce qui serait durable ou
soutenable devient chaque fois plus présente dans le monde de
la production. Il s’agit toutefois presque toujours de l’associer
a des questions liées a I’environnement et a la responsabilité
sociale. Cet article veut placer le travail au centre de ce débat; il
s’agit de construire un pont entre ce qui serait considéré comme
soutenable et la question du travail.

La proposition d’inclure dans l’'agenda du soutenable la ques-

tion du travail n’est pas une nouveauté. Car, méme si différen-
tes disciplines qui traitent du travail n’explicitent pas la ques-
tion du travail soutenable, leur constitution conceptuelle la
contient souvent. La construction d’un point de vue soutenable
sur le travail que nous proposons met en débat les disciplines
qui s’occupent du projet et de la gestion de la production et du
travail, et table sur les contributions de l’ergonomie de l’acti-
vité et de la psychodynamique du travail. Largumentation pro-
posée est basée sur une étude de cas développée auprés des
travailleurs du Programme Santé de la Famille, au Brésil (les
Agents Communautaires de Santé). Les résultats de cette étude
révelent des aspects fondamentaux du travail et mettent aussi
en évidence que, pour développer des programmes de santé
publique qui seraient considérés comme soutenables, i.e. qui
durent et atteignent leur objectifs, il serait fondamental que le
travail soit considéré dans son inscription dans le temps, dans
la perspective de la construction de la santé, du développement
personnel et professionnel.

Mots-clé travail soutenable; ergonomie; psychodynamique
du travail; systéme public de santé

Work from the point of view of sustain-
ability — challenges for public health
system: Case study of the Family Health
Program in Sao Paulo, Brazil

Abstract The theme of sustainability, increasingly present in
the world of production, is generally presented as an issue in-
volving the environment and social responsibility. The purpose
of this article is first to propose a discussion on sustainability
where the issue of work becomes central and secondly by pro-
posing a sustainable vision for approaching work, in an attempt
to bring this issue to the centre of the debate. Despite this pro-
posal seeking to include work on the agenda of sustainability,
this is not a new issue. The different disciplines that deal with
work include this theme in their conceptual framework, even
if they do not make sustainable work an explicit issue. In the
case presented here, the proposal to create a sustainable view
of work proposes a discussion among the different disciplines
that deal with production, work design and management and is
based on the ergonomics of activity and the psychodynamics of
work. The argument proposed is based on a case study carried
out with workers in the Family Health Program in Brazil and,
more specifically, the Community Health Agents. The results
of the study reveal fundamental aspects of the work these peo-
ple do and show that, to develop public health programs that
can be considered sustainable, i.e. that endure and are able to
achieve their objectives, it is fundamental that work is treated
from the perspective of its inscription in time, of the construc-
tion of health, together with personal and professional devel-
opment.
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Resumen El articulo se inscribe en una larga tradicién de es-
tudios que, desde los dltimos treinta afnos del siglo veinte han
venido a demostrar la contribucién del analisis ergonémico del
trabajo cuando se trata de formacion profesional y, particular-
mente, cuando son abordadas cuestiones relativas a la forma-
cion continua. Se definen las principales perspectivas asumidas
en estos abordajes: la formacion de actores de la prevencion en
analisis ergondmico del trabajo; el analisis del trabajo como
medio para la formacion profesional; y una tercera via que in-
tenta abarcar las dos perspectivas anteriores en proyectos de
formacion-transformacion de las situaciones de trabajo. Se
pone en evidencia en este analisis la importancia atribuida a la
consideracion de la experiencia adquirida durante un trayecto
profesional y a su valorizacién en el ambito de proyectos de
transformacion de los procesos productivos. Es en este marco
que la problematica del desarrollo sostenible emerge, aunque
asumiendo varias acepciones que se procurara caracterizar de
forma diferencial.

Palabras-clave analisis ergondmico; formacion continua;
transformacion del trabajo; actividad, desarrollo

1. Introducao

A nocdo de desenvolvimento duravel tem suportado projectos
diversos e frequentemente contraditérios, obrigando sempre a
levantar a questdo “de que desenvolvimento falamos?” (Lacom-
blez, 2008). Existe contudo uma constante nas diferentes inter-
pretagdes avangadas: a de colocar o bem-estar do ser humano
no centro da dindmica evolutiva das regides do mundo, impon-
do o debate a propésito das consequéncias, a este nivel, das
estratégias definidas para um crescimento econémico.

Ora, se partirmos do paradigma fundador da ergonomia, nao
podemos deixar de notar como o seu projecto esteve, desde o
inicio da sua afirmacgao, intrinsecamente associado ao de um
desenvolvimento durdvel. Assumindo o desafio de que é possi-
vel conciliar a procura de um equilibrio psicofisiolégico dos tra-
balhadores com uma eficiéncia do trabalho (Myers, 1920), a op-
¢ao foi manifestamente de tentar impor a preponderdncia
econdmica, preocupacdes de natureza social e de defesa do di-
reito a salde. Presente em pesquisas que marcaram o inicio do
Sec. XX - periodo conhecido pela importancia crescente desta
polémica nos paises industrializados (Polanyi, 1983) - esta pos-
tura passou a ser mais expressamente adoptada, no periodo
posterior a segunda guerra mundial, por aqueles que defen-
diam a necessaria «adaptacao do trabalho ao homem» e advo-
gavam que a procura da produtividade ndo pode, humanamen-
te, ser concebida sem uma melhoria simultanea das condic¢des
de trabalho (Albou et al., 1962).

No entanto, a hist6ria da ergonomia e das disciplinas cientificas
que se associaram ao seu projecto, patenteou como esse desa-
fio nem sempre é facil de sustentar, exigindo aos que se identi-
ficam com este modelo de intervencao uma vigilancia perma-
nente, uma atencao constante ao custo humano de decisdes
essencialmente orientadas pela procura da rentabilidade do
trabalho. Talvez por isso a ergonomia tenha acabado por ser
uma propedéutica (Schwartz, 1996) para uma reflexdao em torno
das exigéncias de um desenvolvimento duravel.
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2. Aformagao em analise ergonémica do
trabalho

Em termos metodolégicos, a ergonomia pretende compreender
o trabalho para, progressivamente, definir vias possiveis para a
sua transformacdo (Guérin, Laville, Daniellou, Duraffourg & Ker-
guelen, 2001). A aposta situa-se entao no plano da modificagdo
das condicoes oferecidas para a realizacdo do trabalho, recu-
sando que sejam apenas os proprios trabalhadores a transfor-
mar o uso de si em razao dos imperativos de uma légica alheia
ao seu equilibrio. Afastam-se deste modo os cenérios de inter-
venc¢do essencialmente orientados por objectivos de mudan¢a
do comportamento.

Todavia, alguns ergénomos mantiveram um certo interesse pe-
las potencialidades da interven¢ao formativa, considerando-a
uma alavanca para a ac¢do, uma passagem (til para uma difu-
sdo mais alargada do projecto da ergonomia. A sua convic¢ao é
ade que amelhoria das condi¢des de trabalho nao depende uni-
camente dos conhecimentos cientificos e técnicos, pois exige
igualmente determinagdo por parte dos actores envolvidos.
Neste sentido, Alain Wisner assumiu sem divida um papel pio-
neiro quando defendeu, nos anos 60 do séc. XX, aintroducado de
uma disciplina de ergonomia na formagao dos engenheiros.
Mais tarde, a partir dos anos 70, Antoine Laville e Catherine Teiger
(Teiger & Laville, 1991) evocaram a mesma intengdo quando de-
ram resposta ao pedido de organizacoes sindicais, na altura esti-
muladas pelas responsabilidades que lhes foram atribuidas por
numerosos dispositivos legais em matéria de controlo das carac-
teristicas das situacdes de trabalho e dos seus efeitos na saide.
Este encontro entre cientistas e militantes sindicais revelou-se
particularmente estimulante e os modelos de intervencao que
dai resultaram, acabaram por assumir um lugar de destaque no
seio de uma nova praxis, igualmente emergente noutros paises
(Lacomblez & Teiger, 2006). Contribuiu-se assim para a abertu-
ra de uma nova via de abordagens, assentes numa outra con-
ceptualizacao das relagbes entre conhecimento e ac¢do, no am-
bito do que hoje é habitual designar “paradigma da formac¢ao
dos actores” (Teiger & Lacomblez, 2005; 2006). Afastamo-nos
aqui, claramente, de uma concepc¢ao tradicional da aprendiza-
gem, nomeadamente pelo reconhecimento dos saberes cons-
truido com a experiéncia dos trabalhadores, pela valorizacao do
seu ponto de vista e pela recusa em definir o formador como
perito fechado ao potencial que encerra a dinamica do seu en-
contro com os formandos.

Assim, 0o modelo prevalente nesta “nova via” de ac¢oes estrutu-
ra-se em torno dos seguintes principios:

¢ Os conhecimentos iniciais dos formandos sdo integrados em
descri¢des pormenorizadas da sua actividade de trabalho e dos
efeitos sentidos no plano da salde; estas descri¢gdes sao segui-
damente enquadradas e desenvolvidas através de um “questio-
namento ergonémico”, que é de tipo maiéutico ja que é conduzi-
do pelos formadores de modo a estimular a actividade reflexiva
e a permitir a “traducao em palavras” daquilo que nem sempre
se sabe que se sabe;

¢ Os conhecimentos ergonémicos sdo evocados de forma “opor-
tuna” e nao de acordo com um programa pré-estabelecido: um

vai e vem constante entre as observacdes (Teiger et al., 1977)
dos formandos e as analises dos ergénomos permite a discus-
sao dos dados obtidos e a construgao gradual de hipéteses.
Trés tipos de conhecimentos sdo entao referidos, de modo a
conceber a ac¢ao sobre o trabalho, o seu acompanhamento e a
sua continuidade: conhecimentos “ergonémicos” (modelos de
actividade, relacdes entre saiide e trabalho); conhecimentos
“metodolégicos” (a abordagem e os métodos da analise ergo-
némica do trabalho); e conhecimentos “estratégicos” (analise
das condig¢des de viabilidade dos projectos de transformacgao
do trabalho: constrangimentos e recursos).

¢ A atencdo atribuida a linguagem é central na confrontacdo dos
conhecimentos da experiéncia dos participantes e dos conheci-
mentos cientificos dos ergénomos: E a compreensao mitua en-
tre uma linguagem de tipo “narrativo” e uma outra de tipo “in-
terpretativo” que ird permitir a passagem da formulacao de
problemas a sua desindividualizagao, a sua formalizacdo e a re-
construgdo de uma linguagem de tipo argumentativo (Haber-
mas, 1987; Ferry, 1991).

A aprendizagem da anélise ergondmica do trabalho é aqui “um
instrumento para a ac¢ao” dos préprios formandos. A perspec-
tiva é construtivista, no sentido piagetiano: a aquisi¢do de um
conhecimento ndo passa pela capacidade de o “reproduzir”,
mas sim por um processo que permite concretiza-lo, “agir” so-
bre ele, apropria-lo e transforma-lo (Piaget, 1974).

Contudo, esta aprendizagem ndo é de sentido Gnico: a aborda-
gem é reciprocamente formativa e inscrita num percurso de que
resultardao novos conhecimentos. O encontro entre os dois re-
gistros de saberes permite nao s6 uma descricao mas, sobretu-
do, uma compreensao dos fendmenos em causa - contribuindo
para a definicao de ac¢bes visando a transformacdo do traba-
lho, mas igualmente para a renovagao das representacdes e in-
terpretagdes do que acontece nos locais de trabalho. Os conhe-
cimentos produzidos beneficiam em consequéncia de uma
duplavalidag¢ao, passando a ser difundidos e discutidos, por um
lado, em meio sindical, e por outro lado, no mundo da ergono-
mia e das disciplinas afins.

Esta dinamica da relacao entre formandos e formadores é gera-
da pelas potencialidades da analise ergonémica do trabalho,
quando definida como objecto da interven¢ao formativa. Mas
esta opg¢do de co-aprendizagem revela e requer além disso um
projecto de sociedade em que formandos e formadores sejam
abarcados, a longo prazo, numa andlise critica das condicdes de
trabalho, das suas evolugdes, do que estas pressupdem, deter-
minam e exigem, e das alternativas possiveis.

3. Aanalise do trabalho como meio paraa
formacao profissional

Ap6és a segunda guerra mundial e até os anos 70, o “pedido so-
cial” mobilizou regularmente psic6logos do trabalho a contribu-
irem para a concep¢do de programas de formagao adequados as
necessidades que emergiam das reestruturacdes dos processos
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de produgdo. Jacques Leplat (1955) foi dos primeiros autores a
realcar a complementaridade das relagdes entre a anélise do tra-
balho (que fornece elementos (teis para a concep¢ado de progra-
mas para uma formagdo “racional”) e a formacao (que constitui
um meio para verificar as hipoteses que suscitou na analise).
Mas o contributo ndo pretende ser unicamente metodolégico:
ao demonstrar a mais valia de uma analise da actividade de tra-
balho, os autores querem também realcar a complexidade do
trabalho humano e refutar o reducionismo das abordagens que
encaram o trabalhador como simples apéndice falivel dos equi-
pamentos técnicos.

0 debate ndo é novo, mas a argumentacao vai sendo enriqueci-
da por pesquisas atentas a construcao progressiva, pelo opera-
dor, de um bom conhecimento daquilo que exigem as caracte-
risticas técnico-organizacionais da sua situa¢do de trabalho: a
sua actividade de “regulag¢do” é descrita, nas suas variadas
configuragdes, como procurando, num quadro temporal sempre
constrangedor,”manter um certo equilibrio ou um certo acordo
entre imperativos em principio opostos” (Faverge, 1966, p. 56,
traducao livre).

Levados a cabo em diferentes sectores, a propdsito de activida-
des exercidas em tarefas de complexidade diversa, estes estu-
dos impuseram uma nova abordagem da experiéncia profissio-
nal, dando igualmente uma outra visibilidade a um registo de
conhecimentos até ai nem sempre valorizado.

Esta conjuntura cientifica contribuiu sem ddvida para a confir-
macgdo da conviccao de alguns de que ha que privilegiar novos
modos de formagao profissional, consagrando uma ruptura com
as concepgodes da aprendizagem baseadas no principio da repe-
ticao dos gestos ou comportamentos “correctos” predefinidos.
Neste quadro, algumas pesquisas foram decisivas para conferir
um novo estatuto a este principio da analise do trabalho como
meio para a concep¢ao da acc¢ao de formagao. O estudo de Bis-
seret et Enard (1969), por exemplo, ainda hoje é frequentemente
referido pelo interesse de uma andlise da actividade dos contro-
ladores aéreos, que em muito contribuiu para a elaborac¢ao de
um programa de formag¢ao adequado e pertinente.

A partir de entdo, a licao tornou-se recorrente: “em vez de privi-
legiar um diagnéstico enraizado no pressuposto de um conheci-
mento global do processo de trabalho — o que seria logico no
ambito de um ensino tradicional -, somos conduzidos a inverter
esta posi¢ao. Os estudos no terreno fazem-nos pensar que a fa-
miliaridade e o contacto quotidiano com os disfuncionamentos
constituem, na realidade, o ponto de partida para um conheci-
mento do processo que é diferente daquele, inalteravel, dos ma-
nuais de formacdo” (De Keyser, 1972, p. 45, tradugao livre).

Todavia, esta via de pesquisa, fundamental na histéria mais re-
cente da ergonomia, ficou, durante largos anos, pouco conheci-
da noutras disciplinas cientificas. E foi preciso o contexto dos
anos 8o do séc. XX para ver reunidas as condi¢des propicias a
um interesse mais alargado por esta abordagem.

A crise que se instala neste periodo é profunda. Ela é econémi-
ca, primeiro, e é seguida do inevitavel cortejo das consequén-
cias sociais induzidas pelas reorganizagdes e pelas “compres-
soes” de mao-de-obra. Mas a ruptura é também ideolégica,

abrangendo o declinio dos movimentos colectivos, o renascer
das convicgoes do liberalismo econémico, o regresso de certas
formas de individualismo (Castel, 1999) e a convic¢ao de que as
solugdes para as dificuldades passam sobretudo pelas op¢des
de cada um.

Nos locais de trabalho, as mudancas transformam ao mesmo
tempo a dindmica das rela¢des entre os parceiros sociais, a re-
lagdo com o emprego e o conteido das fung¢des: a procura de
uma outra flexibilidade nos processos de produgdo face aos im-
ponderaveis do mercado reconfigura progressivamente as em-
presas em cendrios de geometria variavel.

No ambito desta nova légica, fala-se cada vez menos de “qualifi-
cacdo”, cuja caracterizacdo resulta de uma relagado social (Naville,
1956) e cada vez mais das “competéncias” (Stroobants, 1993;
2006) do operador, isto é das qualidades valorizadas pela hierar-
quia e demonstradas (ou nao) por cada um no exercicio da fun-
¢ao.

Por outro lado, tendencialmente, este operador deixa de ser visto
como simples executante: é esperado dele que seja capaz de assu-
mir iniciativas, respondendo de modo adequado a maioria das mo-
dificagdes e acontecimentos imprevistos da producdo. O principio
de um processo organizacional (Maggi 2006) impde-se e, conjun-
tamente, o da necessidade de uma outra dindmica na gestdo do
aperfeicoamento das competéncias dos membros da empresa.
Contribuir para a “forma¢ao de competéncias” assume assim
um lugar de destaque crescente. S3o convocados os contributos
da ergonomia ou da psicologia do trabalho (que passaram a ser
designadas “da actividade”), ja familiarizadas e sensiveis ao
que revela a analise atenta do desempenho das funcdes em situ-
acoes reais. Como escreveram Leplat e de Montmollin (2001, p.7,
traducao livre) “os métodos de descrigdo das competéncias pro-
cedem sempre de andlises bottom up: analises finas e locais do
seu trabalho (o do operador) e sobretudo das suas activida-
des”.

A mudanca de perspectiva e a ideia de que “para serem efica-
zes, as formagdes profissionais tém de ser concebidas apés
analise dos objectivos, das competéncias ja adquiridas e do
comportamento no trabalho dos operadores experimentados”
(Falzon & Teiger, 1999, p. 171) atravessa entao, também, o mun-
do dos formadores e das ciéncias da educagdo. Estes véem-se
solicitados a afastarem-se do privilégio atribuido a conteddos
de formacao teérico-abstractos, baseados numa representagao
predefinida daquilo que o trabalhador alegadamente precisa, e
a aproximarem-se das questdes colocadas efectivamente ao
operador quando se confronta com a sua situacao de trabalho.
A ancoragem da formagao no trabalho real ird entdo exigir cada
vez mais do formador: E lhe exigido possuir o dominio técnico
suficiente de uma area de actividade particular e a capacidade
didactica da sua transmissdo; ser um bom analista das situa-
¢oes de trabalho reais; ser capaz de ajudar os formandos na for-
maliza¢ao da sua actividade e de objectivar a sua relagao singu-
lar com esta actividade (Jobert, 1993).

Neste contexto, passa a ser 6bvio que a tradi¢do acima referida da
ergonomia e da psicologia do trabalho oferecem um acervo que
ndo deixa dividas sobre o seu interesse teérico e metodolégico.
Gérard Vergnaud foi explicito neste reconhecimento, integran-
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do-o nas suas pesquisas em ciéncias da educagdo. Deu origem
a “didactica profissional” (Vergnaud, 1992), disciplina cujo de-
safio fundador interpelou o risco de uma marginalizagao dos
adultos em dificuldade, desempregados de longa duragao ou
trabalhadores de baixo nivel de qualificagdo.

No ambito deste programa de pesquisa e de intervenc¢do, um
projecto de desenvolvimento é igualmente referido: o de uma
“sociedade do conhecimento” no seio da qual a intervencdo pri-
vilegiada consiste em potenciar uma maior adaptabilidade as
novas exigéncias e um acesso alargado aos conhecimentos que
estdo a emergir, nomeadamente, pelas reviravoltas do mundo
do trabalho. Deste modo, a questao central passa a ser a dos
processos de aquisicdo, de partilha e de transmissao daquelas
competéncias que nao sao essencialmente constituidas por sa-
beres académicos, embora entrem em didlogo com estes. A ana-
lise da actividade de trabalho é valorizada pelo que da a ver do
corpo de saberes convocados pelo operador. Aqui, o papel do
analista enraiza-se na hipétese de que a forma predicativa do
conhecimento estd quase sempre em atraso relativamente a
sua forma operatoéria: trata-se entao de privilegiar a sua forma-
lizagdo. Nesta via, uma verdadeira escola cientifica acabou por
federar pesquisas acerca de uma matriz epistemolégica cuja re-
lativa autonomia se foi afirmando (Samurcay & Pastré, 2004).

4. Quando as duas perspectivas se encontram

No entanto, e obviamente, a atenc¢do consagrada a elaboracao e
adequacdo de programas de formacdo nao chega para levar a
bom porto o projecto de uma inser¢do bem conseguida de todos
nas reestruturacdes das empresas. Esta nao deve, alias, ser vis-
ta como um momento mas como um processo. A ac¢ao de for-
macao ndo pode ser isolada de um processo de mudanca que,
na realidade e inevitavelmente, a ultrapassa. A formagdo nao é
suficiente em si mesma. Ela ndo constitui, por si sé, a via de um
desenvolvimento real, congruente e durdvel - mesmo que seja
cuidadosamente concebida, preparada e implementada.

Face as armadilhas de uma tentagdo responsabilizadora em que
a preocupacao central é circunscrita a capacidade dos trabalha-
dores para resolverem as dificuldades com que se confrontam,
a ergonomia volta a assumir o direito a palavra. Lembra que é
preciso interrogarmo-nos a propésito das condi¢des concretas
em que as competéncias adquiridas pelos formandos terdao de
ser utilizadas na situacgao real de producdo. Na verdade, se as
pressdes temporais se revelarem demasiado fortes, se o nime-
ro de assalariados nao for suficiente para assegurar os fins de-
finidos, se a organizac¢ao do trabalho nao for repensada a partir
dos objectivos renovados, a formagdo adquiridaird perder o seu
sentido. Pior ainda: pode acabar por desestabilizar os forman-
dos (Cru, 2000), tendo-o0s encaminhado para a aquisi¢do de no-
vos saberes que se revelam impossiveis de concretizar.
Trata-se de efeitos perversos que, inequivocamente, podem ter
incidéncia nomeadamente no plano da preservagdo da sadde e
da seguranca (Chatigny, 2001). Mas esta também em jogo a es-
tabilidade do emprego dos ex-formandos, pois nessas circuns-

tancias, correm o risco de transmitir aos seus superiores hierar-
quicos a imagem de uma falta de competéncias, avaliada por
estes como profundamente ilegitima no seguimento da partici-
pagao numa ac¢ao de formagao, principalmente se tiver sido
cuidadosamente preparada.

0 relativo consenso em torno dessas preocupacgdes acabou por
desafiar uma gerac¢ao de jovens investigadores que procuraram,
nas suas reservas de argumentos e de técnicas de intervencao,
0 sopro necessario para ultrapassar as limitagoes de actuagoes
demasiado pontuais. Assim, quando o contexto o possibilita,
sao elaborados cenarios de intervenc¢ao que, num didlogo sus-
tentado com os formandos, pretendem ancorar a orientagao das
finalidades da ac¢ao de formacdo numa analise do real das evo-
lugdes das situacdes de trabalho e num acompanhamento aten-
to das transformacdes em curso, bem como dos riscos profissio-
nais prevalentes e decorrentes.

O lema geral é que as mudancas técnico-organizacionais nao
podem ser decididas abstractamente e de forma definitiva, com
o0 (nico apoio dos recursos técnico-cientificos e sem uma anco-
ragem na sempre renovada actividade real de trabalho, onde se
exprimem concretamente dificuldades e dindmicas contradité-
rias. Partindo de um bom conhecimento da actividade dos for-
mandos e dos efeitos ja constatados da sua nao-consideragao,
o0 objectivo é o de potenciar o contributo dos protagonistas en-
contrados num processo de progressiva apropriacdo da analise
ergonémica do trabalho, criando-se assim condi¢des para um
“alargamento visivel” da sua valorizacdo integrado no préprio
evoluir das unidades de producao.

Aqui, a aquisicdo pelos trabalhadores dos principios da andlise
da actividade de trabalho ocupa um lugar de destaque. Contu-
do, se considerarmos as duas tradi¢cdes apresentadas no inicio
deste texto, o estatuto desta andlise passa a ser misto: ela é,
simultaneamente, “objecto” - para cujas potencialidades se
sensibiliza os formandos, a partir do progressivo conhecimento
das situagdes de trabalho em questdo - e “meio” para as (re)
orientac¢des das finalidades da intervengdo que o percurso co-
mum vai tornando evidentes e pertinentes.

Neste caso, é ultrapassada a distin¢do entre as duas fun¢des da
analise do trabalho, préprias ao “paradigma de formag¢ao dos
actores” ou aos projectos que se situam na axiolégica da didac-
tica profissional.

Contudo, a determinagao em demonstrar a mais valia de uma
incursao simultanea nas duas tradicoes revela, no terreno das
empresas, o caracter insubstituivel da presenca atenta e activa
do formador, verdadeiro mediador de um processo que exige
uma vigilancia deontolégica e metodolégica constante (Petit,
2008; Vasconcelos, 2008). O ergénomo, ou o psicélogo do tra-
balho, assume um papel que se estende no longo prazo, numa
actuacao que o confronta com a expressao diaria das medidas
implementadas nas reestruturagdes das empresas, expressao
esta que vai, aos poucos, transformando as formas de mobiliza-
¢do da actividade humana.

A perspectiva assumida é entdo, também, a de uma analise que
tenta deslindar, passo a passo, os factores que vao evoluindo,
entrecruzando os seus efeitos e se revelam na actividade con-
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creta de quem trabalha. E visada uma outra compreenséo do
que esta em jogo nas evolu¢des do mundo do trabalho - que-
rendo, deste modo, contribuir para a procura de alternativas.
Este alargamento e acompanhamento da ac¢ao de formacdo e
das acc¢oes de transformacdo que se alimentam mutuamente,
implica, desde logo, uma diversificacdo dos actores da forma-
¢do e novos desafios para o investigador/formador. A ancora-
gem da formacgdo num projecto interdependente de transforma-
cdo das formas de organizacao e das condicdes de trabalho,
requer um investimento na analise e na auto-analise das activi-
dades de trabalho que nao pode cingir-se aos operadores, cujo
espectro de decisao no que toca a transformacdo do seu traba-
lho é bastante reduzido, sendo no entanto essencial a congru-
éncia potencial das ac¢des a implementar e ao acompanhamen-
to da suaevolugao, como desde ha muito a ergonomia temvindo
a demonstrar. Nesse sentido, e para citar apenas um exemplo,
trabalhos recentes (Vasconcelos, 2008) procuram articular no
processo formativo momentos de auto-analise guiada da activi-
dade de operadores industriais, em posto de trabalho, com mo-
mentos em que os seus resultados sao partilhados e discutidos
num grupo de pares, mas onde estdao também representados
outros actores “relativamente pertinentes” para as actividades
e 0s problemas em discussao (técnicos de seguranca, técnicos
da manutencao, supervisores de producdo) assim como para o
esbocar de solu¢des possiveis e organizacionalmente con-
gruentes. Estes outros actores sao também progressivamente
integrados nos momentos de auto-analise em posto de traba-
lho, que se transformam em espagos de compreensao das acti-
vidades e problemas em questdao, bem como do método que
conduz a sua “descoberta” e explicitacao. Balangos sectoriais
(com responsaveis pela seguranca, pela engenharia, pela pro-
ducdo) promovidos a par e passo com a evolu¢do do trabalho
com o grupo de “formandos” completam o dispositivo e procu-
ram assegurar, simultaneamente, uma visao amplamente parti-
lhada dos problemas emergentes e dos dilemas que caracteri-
zam as actividades de trabalho em geral, a validagao e
aperfeicoamento interdisciplinar das solucoes de transforma-
¢do que vao sendo avangadas (também com o contributo destes
decisores, que se repercute nas sessoes subsequentes de tra-
balho com o grupo), e o necessario envolvimento da hierarquia
essencial ao desencadear das ac¢des concretas de transforma-
¢do das condicoes de execugao.

5. Opcoes em termos de desenvolvimento

Propor um contributo para o desenvolvimento individual é uma
constante dos projectos definidos no ambito das acgoes referi-
das, qualquer que seja o paradigma adoptado. Igualmente parti-
lhada é a concepc¢do global do desenvolvimento da sociedade,
que todos os autores pretendem ndao submetida, unicamente, a
uma dindmica econdémica: o critério da igualdade, o combate
contra as assimetrias sociais e o direito a uma vida decente atra-
vessam as trés perspectivas delineadas. No entanto, a caracteri-
zacdo do que subentende este desenvolvimento é variavel.

0 paradigma da formacgdo dos actores (cf. ponto 2) projecta-se
numa vontade de criar condi¢des para uma outra compreensao
do que determina a vida de quem trabalha, querendo abrir a via
de uma analise das alternativas possiveis (Rolle, 1997). A ques-
tao do desenvolvimento potencial do formando é central, mas
ela é tratada pela via das condi¢des em que este desenvolvi-
mento pode (ou ndo) ser concretizado.

Aqui, a perspectiva é intrinsecamente colectiva: ndo sé pela di-
namica dareflexdo desencadeada, como pela defini¢ao dos pro-
blemas que sucessivamente sdo objecto de anélise, como ainda
pelas finalidades delineadas para as possiveis intervengdes.
Por fim, o terreno da intervencao é deliberadamente exterior a
empresa: considera-se que as especificidades das condi¢cdes de
trabalho devem ser objecto de debate e de negocia¢ao e a op-
cdo éade auxiliaras organizagdes sindicais na defesa do direito
asalide e a seguranca. Neste sentido, formadores e formandos
associam-se numa analise em que os saberes convocados se
encontram numa relacdo nao hierarquizada, enriquecendo-se
cada um com o que dai ira resultar.

No paradigma da didactica profissional (cf. no ponto 3), revela-
dor do projecto das praticas formativas valorizado nos Gltimos
15 anos, o desafio é o de um acesso alargado ao conhecimento,
nomeadamente devido a importancia crescente de competén-
cias “criticas”, nao essencialmente académicas, numa socieda-
de em profunda evolugdo. Logicamente, as questdes centrais
sdo as dos processos de aquisicao, de partilha e de transmissao
de saberes, “extraidos” do que revela a actividade do trabalho
experiente, e formalizados pelo analista.

Mas aqui o processo de desenvolvimento esta mais directamente
relacionado com preocupacgdes econédmicas, embora a intengao
seja claramente a de contrapor alternativas ao “mercado-arbi-
tro”.

Quanto ao terreno de intervengao, podendo ser periférico ao da
empresa e integrar centros de formagao profissional, sempre é
predefinido a partir das exigéncias dos locais de trabalho e suas
evolugdes, reais ou provaveis.

Transposto tal e qual para o contexto da empresa, este paradig-
ma corre o risco de ser submetido ao primado dos valores do
mercado e da rentabilidade de curto prazo que ai costumam
predominar.

Capitalizando as experiéncias anteriores, a nova geracao de in-
vestigadores a que fizemos referéncia (cf. ponto 4), revela-se
particularmente atenta a necessidade de uma reconfiguracao
dos cenarios de intervencgao formativa nos locais de trabalho.
Nessas abordagens, e apesar do “desconforto intelectual”
(Schwartz, 1998) que pode suscitar, a vigilancia ética e metodo-
logica faz parte integrante do projecto e serve explicitamente
de suporte, de “fio condutor” para a salvaguarda de um quadro
analitico onde a evolugdo dos saberes profissionais nunca é dis-
sociada da sua relagdo com os riscos para a integridade fisica e
mental (Vasconcelos, 2008; Ouellet & Vézina, 2008).

Trata-se de estudos que, ao fazer o balango das tradi¢des ante-
riores e reconhecendo o legado que transmitiram, constatam
que o mundo do trabalho esta a mudar e assumem que os para-
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digmas outrora definidos ganhariam em sofrer processos de
diferenciacao.

Assumindo esta perspectiva, o debate em torno do desenvolvi-
mento realca os efeitos prejudicais das mudancas exdégenas,
definidas a partir de analises afastadas das situacdes que pre-
tendem transformar, “sem se instruir sobre as actividades de
trabalho, os seus recursos, as suas potencialidades, as suas re-
servas de alternativas” (Schwartz, Adriano & Abderrahman,
2008). Coloca assim a analise (permanente) das actividades de
trabalho (as préoprias e as dos outros) no centro do debate sobre
o desenvolvimento duravel, assumindo a analise das activida-
des como guardia deste desenvolvimento.

Aintencdo é assim, necessariamente, a de promover a analise de
um presente comprido, historicamente ancorado e permanente
construtor do futuro, mas sem ficaramarrado a suportes teérico-
metodolégicos pré-definidos ou a op¢des tradicionais, abrindo-
se a novas grelhas de interpretacao, a novos parceiros de inter-
vencdo, a novos e interdependentes sujeitos/ objectos de
analise. E isto independentemente da sua categoria profissional
ou do seu estatuto de poder, mas antes em fun¢do da sua relati-
va pertinéncia para o desenvolvimento coerente do sistema de
actividades em questao, do qual, temporaria ou permanente-
mente, o ergdnomo/ formador e os seus modelos e métodos sdao
parte integrante. Trata-se, de certa forma, de contaminar os es-
pacos de trabalho e de investigacdo com a clara consciéncia de
um certo modelo de humanidade que nos faca ver o nosso seme-
lhante, seja ele operador ou decisor, como alguém que esta “em
actividade”, isto é, alguém — como cada um de nés — cuja activi-
dade é lugar de gestao de debates de normas, lugar de resingu-
larizacdo permanente da situacdo (Schwartz & Durrive, 2003).
Por outro lado, de certa forma, os autores aqui referidos vao ao
encontro de uma nova geracao de soci6logos do trabalho que,
face ao incremento de praticas de desmantelamento do que pa-
recia fazer parte de um universo de evidéncias, se recusa em
recordar com nostalgia “um mundo no seio do qual o Estado
teria domesticado o mercado, o pleno emprego teria sido um
facto, o movimento operario teria estado no centro das lutas e
dos conflitos sociais essenciais e, em definitivo, a politica teria
tido mais peso sobre o0 econémico: um mundo do qual, hoje, s6
restariam ruinas” (Garcia Lopez, 2006, p. 11, traducao livre),
Procuram, em consequéncia, afastar-se de categorias de anali-
se de um tempo em que tiveram sentido, agora definidas pela
negativa. Fazem-no por estas se arriscarem a empobrecer, ndo
s6 a compreensao das evolu¢des em curso, mas ainda a procura
de alternativas ao que se afigura necessario mudar.

0 que a experiéncia destes novos projectos testemunha é que,
inevitavelmente e dependendo do “mundo” de onde sao origi-
narios os diferentes actores envolvidos (académico, da produ-
¢do, da gestao, ...), ha sempre riscos, ganhos e perdas, debates
e conflitos de poder, de normas e valores, inerentes aos proces-
sos de (auto)questionamento despoletados e a cada uma das
actividades em causa, que obstaculizam o sentido que cada um
desses actores, autonoma e idealmente, daria ao desenvolvi-
mento das questoes e das ac¢des em debate. Todos eles véem e
prevéem riscos de que a situacao nao evolua no sentido ideali-
zado por si ou pelo seu “mundo”; todos eles temem que o que

de bom lhes trouxe o processo formativo/transformativo seja,
mais cedo ou mais tarde, “atropelado” pela locomotiva do quo-
tidiano. No que aos investigadores e interventores em ergono-
mia e em psicologia do trabalho diz respeito, mais do que um
risco, vé-se nestas resisténcias uma oportunidade para trazer
para a mesa da discussao esses diferentes “desconfortos”, tor-
nando-os objecto permanente e explicito do real da actividade
(Clot, 2006) de cada um, o que esta longe de ser um processo
evidente ou espontaneo, mas que é visto como a chave para o
desenvolvimento duravel das actividades em questao, aqui na-
turalmente incluida a actividade do investigador/formador.
Parece por isso clara a dependéncia destas novas abordagens
de investigacdo-formacao-transformacao em relacdao ao olhar
integrador e a accao do investigador/formador que as conduz,
negoceia e dinamiza. E isto ndo constitui uma ameaca ao seu
desenvolvimento durdvel em contexto. E antes, apenas, mais
um elemento do real a analisar e respeitar, mais um desafio que
a propria actividade de investigadores/ interventores coloca,
mais uma etapa de um percurso renovadamente alimentado
pela convic¢ao de que, sem um conhecimento preciso e reaviva-
do do trabalho se correrd o risco de tornar o “desenvolvimento”
“uma va palavra que encontra dificuldade em entrar na vida
para a transformar e a tornar melhor” (Nouroudine, 2008, p.
31).
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Anadlisis ergondémico de la actividad,
formacion y transformacion del trabajo:
opciones para un desarrollo durable

Resumo Este artigo insere-se numa ja longa tradicao de es-
tudos que, a partir do dGltimo terco do séc. XX, tém vindo a real-
car o contributo da analise ergondmica do trabalho quando se
trata de formacao profissional e, particularmente, quando sao
abordadas questoes relativas a formacao continua. Definem-
se as principais perspectivas assumidas nessas abordagens:
a formacdo de actores da preven¢do em analise ergonémica do
trabalho; a analise do trabalho enquanto meio para a forma-
cao profissional; e uma terceira via que procura abarcar as duas
perspectivas anteriores em projectos de formacao-transfor-
macao das situagdes de trabalho. Evidencia-se nesta analise a
importancia atribuida a considera¢ao da experiéncia adquirida
ao longo de um percurso profissional e a sua valorizagao no am-
bito de projectos de transformagao dos processos produtivos. E
neste quadro que a problematica do desenvolvimento duravel
emerge, embora revestindo varias acep¢des que se procurara
caracterizar de forma diferencial.

Palavras-chave Anilise ergonémica; formacdo continua;
transformacao do trabalho; actividade; desenvolvimento

Analyse ergonomique de Uactiviteé, for-
mation et transformation du travail: op-
tions pour un développement durable

Résumeé cet article s’insére dans le cadre d’une tradition
d’études qui, a partir du dernier tiers du 20éme siécle, a mis en
évidence la contribution potentielle de l’'analyse ergonomique
du travail lorsqu’on traite de formation professionnelle et, tout
particulierement, lorsque sont abordées des questions relati-
ves a la formation continue. On définit les principales perspec-
tives qui ont été assumées dans ces approches: la formation a
I’analyse ergonomique du travail des acteurs de la prévention;
’analyse du travail en tant que moyen pour la formation profes-
sionnelle; et une troisiéme voie qui cherche a couvrir les deux
perspectives antérieures au sein de projets de formation-trans-
formation des situations de travail.

On met en évidence 'importance attribuée a ’expérience ac-
quise au long d’un parcours professionnel ainsi que sa valorisa-
tion dans le cadre de projets de transformation des processus
productifs. C’est ici que la problématique du développement
durable émerge, méme si celle-ci revét des acceptions différen-
tes — que l'on a voulu caractériser.

Mots-clé analyse ergonomique; formation continue; trans-
formation du travail; activité; développement

Ergonomic analysis of the activity, train-
ing and work transformation: options
for durable development

Abstract This article is framed by a long lasting tradition of
studies that, since the last third of the twentieth century, have
been enhancing the contribution of ergonomic work analysis for
professional training, particularly when continuous training is
at stake. The main perspectives assumed in these approaches
are defined: the training of preventionists for ergonomic work
analysis; work analysis as a means for professional training;
and a third way that aims to embrace the two former perspec-
tives in projects that comprise of training and work situation
transformation. Highlighted in this analysis is the importance
given to the consideration of the acquired experience gained
throughout a professional course as well as the valorisation
of this experience in the scope of projects of transformation of
productive processes. In this framework the theme of durable
development emerges, despite being dressed up in various
meanings that will be characterized in a differential manner.

Keywords ergonomic analysis; continuous training; work
transformation; activity; development

Como referenciar este articulo?

Lacomblez, M. & Vasconcelos, R. (2009). Analise ergonémica da activi-
dade, formacao e transformacao do trabalho: op¢des para um desen-
volvimento duravel. Laboreal, 5, (1), 53-60.

http://laboreal.up.pt/revista/artigo.php?id=48u560TV65822346:3347384662

Manuscrito recibido en: abril/2009
Aceptado tras peritage en: junio/2009



Loborea

volumenV | n'11 2009 | pp. 61-69

Dossier Temadtico

Investigacion empirica

Para uma ergonomia construtiva: as condicées para um trabalho capacitante

Pierre Falzon * & Vanina Mollo >

“2Conservatoire national des arts et métiers
41, Rue Gay Lussac 75005 Paris, France
‘pierre.falzon@cnam.fr

2yanina.mollo@cnam.fr

Resumen Este articulo presenta los objetivos de una ergo-
nomia constructiva apuntando no solamente a la eficacia del
trabajo sino, también, al desarrollo constante y conjunto de los
operadores y de la organizacion. Este enfoque articula los mo-
delos socioeconémicos propuestos por G. Beckery A. Sen. Se le
ilustra mediante un estudio del trabajo de un equipo de médicos
especialistas en cancerologia, que deben elegir una terapéutica
para casos complejos. El trabajo muestra que, paralelamente a
la toma de decision sobre cada caso, los médicos reflexionan
sobre las buenas practicas favoreciendo asi, por un lado, los
saberes de cada uno y del equipo y, por otro lado, la fiabilidad
global de las decisiones. El articulo finaliza con una reflexion
acerca del concepto de entorno capacitante, del cual se esbozan
sus caracteristicas.

Palabras-clave entorno capacitante; ergonomia constructi-
va; actividad reflexiva; desarrollo de saberes

1. Trabalho e saide
1.1. Ergonomiae medicina construtiva

Em 1957, realizou-se um seminario em Leyden, na Holanda, sob a
égide da Agéncia de Produtividade Europeia. O seu titulo era “Fit-
ting the job to the worker” (adaptac¢ao do trabalho ao homem). 70
Europeus e Americanos participaram no seminario e discutiram a
criagcao de um organismo internacional, que viria a ser mais tarde
a International Ergonomics Association. Uma declaragao inicial foi
redigida por um comité. O seu Gltimo paragrafo era o seguinte:

[...] The changing demands of modern industry, the increa-
sing application of mechanization and automation and the
concept of constructive medicine aiming not only at the
prevention of disease and accidents, but also at the reali-
zation of health all focus attention on man as necessarily
the central object of interest in the study of industrial per-
formance.

[...]As novas exigéncias da indlstria moderna, a aplica¢do
crescente da mecanizacdo e da automagdo bem como o
conceito de medicina construtiva visando ndo apenas a
prevengdo da doenga e dos acidentes mas também a reali-
zagdo da salide focalizam a ateng¢do sobre o Homem como
sendo necessariamente o objecto central de interesse nos
estudos da performance industrial (tradugdo nossa).

E mais particularmente o conceito de “medicina construtiva”
que serd aqui desenvolvido. O que se entende por “medicina
construtiva”? Essa visdao construtiva da ergonomia aplica-se
unicamente as actividades fisicas? Qual é a sua relagdo com os
objectivos gerais da ergonomia? O que significa ela do ponto de
vista dos critérios de avaliacdo das ac¢des ergonémicas?

A salde pode ser pensada como um estado ou como um proces-
s0. Quando ela é pensada como um estado, a salde é frequen-
temente definida pela negativa, como a auséncia de patologias,
de deficiéncias, de restri¢des da vida social ou profissional, de
miséria econdémica. Mas a salide pode ser pensada também
como um processo. Nesta perspectiva, ao longo do tempo, as
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capacidades individuais modificam-se certamente até ao fim da
vida, mas:

e esse processo de envelhecimento é sensivel as con-
di¢des de trabalho e de vida. Os operadores que sofrem de mas
condicoes de trabalho sao mais expostos ao desgaste, aos aci-
dentes e as doencgas, e envelhecem por isso de forma diferen-
te;

e esse processo tem também efeitos positivos. Pela
pratica, os operadores adquirem experiéncia, tornam-se com-
petentes, constroem novos saberes e saberes-fazer;

e entre esses novos conhecimentos, encontram-se as

estratégias de adaptacdo ou de compensagao que permitem ao
operador experiente proceder de forma diferente e de fazer uso
de procedimentos menos exigentes em termos de esforco e
mais eficazes. Muitos exemplos desses fendmenos foram des-
critos em pesquisas ergonémicas sobre o envelhecimento no
trabalho (Marquié, Paumés & Volkoff, 1998).
Existem portanto em ergonomia duas abordagens da salde
complementares. A primeira é correctiva e preventiva. O seu ob-
jectivo é o de compensar as deficiéncias individuais e de evitar
as situacoes geradoras de efeitos negativos. A segunda é cons-
trutiva. O objectivo é entao o de desenvolver a construcao da
saide. Segundo Laville e Volkoff (1993), 0 propdsito é o de “per-
mitir a cada um a construcao da sua prépria salde, o seu pré-
prio envelhecimento, da melhor forma possivel”.

1.2. Asalde cognitiva

A ergonomia, na sua origem, considerou a satide sob o angulo fi-
sico. Os aspectos cognitivos foram considerados, mais ou menos
implicitamente, como ligados essencialmente ao segundo objec-
tivo da ergonomia: a melhoria da performance e da eficacia. S6
recentemente foi tentada uma extensao da saidde ao cognitivo.
Maurice de Montmollin (1993) escreveu um dos raros textos pu-
blicados sobre esse assunto. Para o autor, a salide cognitiva “é
ser competente, quer dizer, dispor de competéncias que permi-
tem ser contratado, ter sucesso, progredir. As ignorancias, 0s
conhecimentos aproximados e “em mosaico” podem conduzir a
uma “miséria cognitiva”, eventualmente fonte de miséria social”
(p. 39). Para satisfazer esse objectivo, 0 ergdnomo deve analisar
o0s saberes profissionais, melhorar os programas de formagao e
definir os instrumentos de assisténcia apropriados, de forma a
manter o par homem/sistema num equilibrio ndo patolégico.

0 mesmo autor critica em seguida um postulado, subjacente a
certos estudos da carga de trabalho, que tende a confundir car-
gaesobrecargade trabalho. Segundo essa ideia mais ou menos
implicita, toda a carga é negativa. O objectivo do ergonomo
deve portanto ser o de eliminar as fontes de dificuldades e de
limitar ou eliminar a carga fisica ou cognitiva. O trabalhador ide-
al é... o trabalhador em repouso.

Isto é certamente erréoneo. Qualquer actividade engendra uma
certa actividade mental (porque nado ha actividade puramente
fisica) e consequentemente uma certa carga mental. Por outro
lado, a carga mental ndo tem apenas efeitos negativos. Ela pode
ter efeitos muito positivos em termos de aprendizagem, de pra-
zer, de satisfacdo e de realizacdo pessoal. O objectivo ndo é por-

tanto o de suprimir toda a dificuldade, mas de propor dificulda-
des geriveis e interessantes. O que significa isto?

Propor dificuldades geriveis significa, por um lado, dar acesso a
recursos sociais cognitivos ou fisicos apropriados e, por outro
lado, conceber um nivel adequado de exigéncia da tarefa. Uma
das fontes do stress &, com efeito, o desequilibrio entre recursos
e exigéncias: uma tarefa muito exigente e recursos insuficien-
tes.

Propor dificuldades interessantes significa definir a tarefa de
modo a que permita a mobilizagao das competéncias do opera-
dor. Trata-se de fazer face as situacdes exigentes, de resolver os
problemas encontrados e, ao fazé-lo, de desenvolver competén-
cias. Um trabalho sem desafio ndao tem outro efeito que o parco
interesse para aquele que o realiza. Este Gltimo ponto é habitu-
almente negligenciado. Os seres humanos tém um apetite natu-
ral pela constru¢ao de novos saberes. Esta é uma observacao
banal para qualquer ergénomo: os operadores desenvolvem
saber-fazer, procedimentos, técnicas no decurso do trabalho e
por causa deste. Essa tendéncia natural para aprender e para
descobrir deve ser considerada como um aspecto positivo da
actividade humana e ser encorajada o mais possivel, ja que ela
contribui simultaneamente para a qualidade do trabalho para o
operador e para o progresso da organizacao (Falzon, 1996).

Na abordagem defendida por Montmollin, a questao fundamen-
tal para o ergénomo é: como construir um sistema de trabalho
que permita a pessoa uma utilizagao conseguida do pensamen-
to? Na abordagem desenvolvimental da sadde cognitiva, a
questao seria mais: como conceber um sistema de trabalho que
encoraje o desenvolvimento de saberes e competéncias?

2. Modelos do desenvolvimento

0 termo desenvolvimento é utilizado por uma variedade de au-
tores e em diversos universos conceptuais. Ele aparece com cer-
teza em psicologia (nomeadamente em psicologia da crianca),
para enviar em particular para a constru¢do da inteligéncia ou
para os processos de socializagdo. Este nao sera o contexto que
sera aqui privilegiado, apesar de nao estabelecermos uma rup-
tura entre o desenvolvimento da crian¢a e o do adulto. O termo
desenvolvimento aparece também em trabalhos de enfoque
econémico. Lembremos de passagem que a ergonomia nao sa-
beria satisfazer-se somente com modelos de natureza fisiolégi-
ca, psicolégica ou sociolégica, por pelo menos duas razoes:
porque toda a actividade de trabalho se integra num contexto
econémico e porque a disciplina tem como objectivo a perfor-
mance dos sistemas sociotécnicos. (cf. A definicdo da ergono-
mia: http://www.iea.cc). Esses trabalhos na area da economia
podem ser a escala de um pais inteiro, como nos trabalhos ma-
croecondmicos sobre os paises em desenvolvimento industrial,
ou a escala de uma organizagao de trabalho e dos individuos
que para ela contribuem. E esta dltima perspectiva que nos pa-
rece pertinente face a perspectiva enunciada na secgao prece-
dente. Apresentar-se-ao brevemente dois modelos socioeconé-
micos do desenvolvimento: a teoria do capital humano e a
abordagem pelas “capabilidades”.
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2.1. Capitalhumano e organizacao aprendente

Ateoria do capital humano foi proposta por Gary Becker (Prémio
Nobel de economia 1992) numa obra publicada em 1964. Para
Becker, cada individuo dispde de um stock de saberes, experién-
cias, saberes-fazer, que constituem um capital que é seu, que
ele pode (ou ndo) desenvolver. Do ponto de vista da organiza-
¢do, esse capital humano pode em certa medida ser comparado
aos meios fisicos de producdo. Em particular, é possivel investir
no capital humano (pela educacao, a formacado profissional, a
salide) e obter retornos positivos desse investimento.

Ha no entanto diferengas entre o capital humano e as outras
formas de capital. Por um lado, apesar de poder ser substituido
(pela contratacao de outros individuos), ele nao é transferivel
como uma propriedade fisica pode ser. Por outro lado, ele apre-
senta caracteristicas particulares, ligadas a natureza do saber.
Com efeito, o saber é:

¢ extensivel e auto-gerado no decurso do seu uso: a
aquisicdo da experiéncia de um operador traduz-se pelo cresci-
mento daquilo que sabe, e portanto da sua dota¢do de capital hu-
mano. A economia da raridade é substituida por uma economia da
auto-geracao;

e némada e partilhavel (com outros), sem que essa
transferéncia se traduza por uma perda para o detentor original
(no entanto, essa transferéncia pode diminuir a raridade desse
saber e logo o seu valor mercantil para o detentor inicial).

O conceito de organizacao aprendente (Argyris & Schon, 1978)
inscreve-se nesse quadro. Para os seus promotores, uma organi-
zacado aprendente visa desenvolver de forma constante o seu capi-
tal humano, tirando partido de projectos que ela desenvolve, das
dificuldades que ela encontra, dos seus sucessos, das suas inte-
rac¢des com os seus parceiros, partilhando os conhecimentos.
Segundo Senge (1991), as organiza¢des aprendentes sdo “aque-
las cujos membros podem desenvolver sem cessar as suas ca-
pacidades para atingir os resultados que procuram, onde novos
modos de pensamento sdo aperfeicoados, onde as aspirag¢oes
colectivas ndo sao travadas, onde as pessoas aprendem perma-
nentemente como aprender juntas”.

2.2. Capacidades e desenvolvimento humano

Amartya Sen (Prémio Nobel da economia 1998) questionou “a
visdo puramente econdémica do desenvolvimento, unicamente
percebido em termos de aumento do PIB ou do rendimento real,
em beneficio de uma visdao mais larga do desenvolvimento que
integra as oportunidades e o espaco de liberdade de um indivi-
duo para levar a vida escolhida” (Bryson & Merritt, 2007, p.42).
A sua teoria da escolha social parece muito Gtil para fundar os
objectivos e os métodos da ergonomia.

Um aspecto fundamental do modelo de Sen (1999) é a ideia de
“capabilidade”. Esta é definida como o conjunto dos funciona-
mentos humanos disponiveis a um individuo, quer deles faca
uso ou ndo. Para Sen, as possibilidades realmente disponiveis a
uma pessoa ndao podem ser concebidas somente em termos de

acesso a bens primarios ou em termos de direitos formais. Con-
sideremos por exemplo o direito de voto. Para Sem (1999), este
conceito é vazio de sentido. Ele perguntaria mais se as condi-
¢oes que transformam o direito de voto em “capabilidade” de
votar estao reunidas. Uma “capabilidade” de votar requer mui-
tos elementos: um nivel suficiente de educacgdo, um acesso real
e equitativo a informacdo politica, uma organizacao eficaz dos
processos eleitorais. Consequentemente, num dado pais, pode
haver um direito formal de voto para todos e uma “capabilida-
de” real de votar muito desigual segundo os individuos. O ob-
jectivo dos poderes plblicos deve ser o de tornar as pessoas
iguais em termos de “capabilidades”, nao somente em termos
de direitos formais ou de recursos econémicos.

Segundo este modelo, o que importa portanto, sao as “capabi-
lidades” reais de cada individuo, que permitem uma real liber-
dade de escolha em todos os momentos da vida, garantindo
assim a possibilidade de desenvolvimento pessoal. O bem-es-
tar e a liberdade ndo resultam da existéncia de diferentes op-
¢oes, mas da possibilidade real de escolher entre essas op¢des.
Alguns autores utilizam indiferenciadamente capacidade e “ca-
pabilidade” para dar conta do conceito proposto por Sen. Essa
amalgama deve ser evitada, em particular em ergonomia. A ca-
pacidade remete para o facto de se saber fazer qualquer coisa.
A “capabilidade” remete para o facto de se estar em condi¢des
de fazer qualquer coisa, o que significa que se tem a capacida-
de, mas também a possibilidade real. A ideia de actividade im-
pedida (Clot, 1999) pode ser vista sob este angulo: uma capaci-
dade sem “capabilidade”.

Esta abordagem apresenta um parentesco com o conceito de po-
der de agir. O poder de agir é a possibilidade efectiva de mobili-
zar uma dada capacidade. O poder de agir tem assim uma ligagao
com arelagdo entre um sujeito e o seu ambiente, ja que a mobili-
zacao de uma capacidade ndo depende apenas da disponibilida-
de dessa capacidade, mas também de um conjunto de condi¢des
organizacionais, técnicas, sociais, etc. (Zimmerman, 1995).

2.3. Paraumdesenvolvimento conjunto das pessoas e das
organizacoes: o ponto de vista da ergonomia

0 parentesco destes dois modelos com a ergonomia é claro. A
ergonomia ndo pode sendo subscrever a ideia de Becker segundo
a qual saberes e saberes-fazer se constroem no préprio exercicio
da actividade de trabalho. Nao pode igualmente deixar de subs-
crever a ideia de Sen segundo a qual as “capabilidades” de um
individuo supdem um ambiente favoravel para que elas possam
ser exercidas. A partir do momento em que Sen descreve as con-
di¢des necessarias para que um direito formal se torne uma “ca-
pabilidade” real, ele descreve um contexto, logo um ambiente.
Existem no entanto diferencas entre os modelos de Sen e de
Becker. Segundo Sen (1997), o capital humano remete para a
“capacidade dos individuos — através das suas competéncias,
dos seus conhecimentos e dos seus esfor¢os — para aumenta-
rem as possibilidades de produg¢ao”, enquanto que a “capabili-
dade” se define como “a capacidade dos individuos para levar a
vida que tém razées de valorizar”.

Este ponto é sublinhado por Bryson e Merritt (2007, p. 44), para
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quem “o capital humano € frequentemente percebido em termos
de contribui¢do para a produtividade da organizacdo, enquanto
que a “capabilidade” é considerada como uma contribui¢cao mais
ampla permitindo aos individuos melhorarem a sua vida em ge-
ral” Sen focaliza-se sobre os objectivos humanos. E nesse senti-
do uma teoria da liberdade, para além de um modelo econémi-
co.

Se lermos bem essa diferenciacdo, notamos que ai encontramos
0s objectivos da ergonomia: aqueles ligados as organizacdes e
aqueles ligados as pessoas. A questdo é assim sempre a mesma.
No mundo real, a ergonomia deve perseguir conjuntamente os
dois objectivos. A recente obra de Zink (2008) sobre a sustenta-
bilidade é um exemplo de uma tal tentativa de articulagao, assim
como os escritos sobre os beneficios econémicos das interven-
¢oes ergondmicas (Oxenburgh, Marlow & Oxenburgh, 2004).

0 desafio para o ergénomo é entdo o de desenvolver o potencial
capacitante das organiza¢des de modo a que elas contribuam
simultaneamente e de forma perene para a melhoria do bem-
estar dos assalariados, para o desenvolvimento das competén-
cias e para a melhoria da performance. Toda a organizagao dis-
pde de um potencial capacitante mais ou menos importante.
Mas esse potencial é muitas vezes sub-explorado, desconheci-
do ou ndo reconhecido, talvez mesmo entravado pela organiza-
¢do. O desafio é entdo ndo tanto o de criar uma nova tarefa “ca-
pacitante” que se viria acrescentar as tarefas existentes, mas o
de organizar o existente de forma a que permita aos individuos
e as organizagdes progredir.

Através de uma andlise da actividade das reunides pluridiscipli-
nares de concertagdo (RPC) em oncologia, a sec¢do seguinte
mostra que essas RPC constituem um recurso importante para o
desenvolvimento de saberes colectivos partilhados e para a
producado de decisdes fiaveis.

3. As Reunioes Pluridisciplinares de
Concertacao em oncologia:
um tipo particular de ambiente capacitante

Em oncologia, os médicos dispoem de duas ferramentas de
apoio a decisao:

e os referenciais terapéuticos, que consistem num con-
junto de regras derivadas da medicina sustentadas em provas.
Estas regras resultam da compilagao de resultados de ensaios te-
rapéuticos efectuados em popula¢des homogéneas de pacien-
tes.

* as Reunides Pluridisciplinares de Concertag¢do (RPC),
que redinem diferentes especialistas (cirurgides, radioterapeutas,
médicos oncologistas, etc.) para tratar das situagdes que nao po-
dem ser tratadas através da aplicagao directa dos referenciais.

0 estudo aqui apresentado foi realizado num Centro de luta con-
tra o cancro especializado no tratamento do cancro da mama, e
visava compreender o papel do debate colectivo realizado nas
RPC sobre o desenvolvimento de saberes, tanto ao nivel individu-
al como ao nivel colectivo. Vamos mostrar como o raciocinio co-
lectivo realizado em cada caso apresentado nas RPC permite ndo
s6 responder aos objectivos funcionais (encontrar uma solugdo),

mas também, ao mesmo tempo, desenvolver o conhecimento. Na
verdade, a procura de solu¢des para um caso particular implica
uma reflexao sobre as préprias regras, e, portanto, a construgao
de regras colectivas locais. As RPC sdo lugares de intercambio e
de desconstrucao de saber: a apresentacdao dos casos encoraja
os profissionais a declarar, espontaneamente ou em resposta a
questdes dos colegas, as regras da sua arte (por exemplo, para
justificar a sua recusa de determinada ac¢ao terapéutica). Além
disso, o raciocinio colectivo realizado em cada caso constitui de
facto uma reflexao sobre os referenciais. Trata-se de decidir so-
bre a aplicabilidade dessas regras, ou seja de definir o seu campo
de validade, e de definir eventualmente as adaptacdes das ac-
¢0es necessarias. Ao fazé-lo, os saberes sdo partilhados e cons-
truidos, a actividade de tomada de decisdo contribuindo para o
desenvolvimento dos saberes colectivos compartilhados.

3.1. Metodologia

0 estudo dos efeitos da RPC sobre o desenvolviento dos saberes
individuais e colectivos partilhados ndo podia limitar-se a anali-
se da actividade realizada nas RPC, por duas razdes essenciais:

e o préprio funcionamento das RPC faz com que a ex-
plicitacdao dos raciocinios e dos saberes subjacentes, ndo seja
suficiente na 6ptica de um estudo sistematico, ja que os inter-
cambios entre médicos comportam uma parte implicita dema-
siado grande;

e a analise das RPC ndo permite colocar em evidéncia
os efeitos do debate colectivo no desenvolvimento de saberes:
os efeitos induzidos nos individuos e no colectivo nao sao direc-
tamente acessiveis através da simples observacao.

0O estudo consistiu, portanto, em simular a actividade das
RPC, de maneira a analisar in vitro o que se produz in vivo nas
reunides. Para o fazer, foi colocada em pratica uma metodolo-
gia de explicitacdo de saberes (detalhada em Mollo & Falzon,
2008). Foi realizada em duas fases.

Num primeiro momento, 19 médicos (6 radioterapéutas, 6 cirur-
gides, 6 oncologistas, 1 ginecologista) foram convidados a re-
solver em voz alta 14 problemas experimentais implicando ele-
mentos perturbadores, ou seja, factores que tornam impossivel
a aplicagdo directa do referencial. Estes problemas foram cons-
truidos com um especialista do centro, e diziam respeito nao ao
diagnoéstico, mas a escolha de tratamentos.

0 exemplo abaixo descreve um tipo de problema apresentado
(P1 daqui em diante):

Paciente de 54 anos, jd na menopausa, tratada através de cirur-
gia conservadora a um tumor no quadrante superior-externo do
seio direito. A andlise histolégica descreveu um carcinoma duc-
tal invasor de 28 mm de grau Il, os gdnglios axilares estdo inva-
didos de células cancerosas, e o tumor € sensivel ds hormonas.
A paciente apresentou uma embolia pulmonar hd um més.

De acordo com o referencial, a paciente deveria ser submetida a
uma radioterapia, a uma quimioterapia e a uma terapia hormo-
nal de Tamoxifeno (nome da medicacdo). O elemento perturba-
dor é a embolia pulmonar, que contra-indica o Tamoxifeno.
Numa segunda fase, uma sére de allo-confronta¢des individu-
ais foi realizada com 13 dos 19 médicos, vistas individualmente.
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Trata-se de uma forma de verbalizagdo consecutiva assistida
pelos tracos da actividade, neste caso concreto, tragos audio,
que consiste em confrontar um sujeito com a actividade de um
ou varios colegas, na auséncia destes (Mollo & Falzon, 2003,
2004): 0os médicos devem comentar as solu¢des propostas pe-
los colegas, que diferem das que eles proprios propuseram.
N3o era possivel abordar os 14 problemas na medida em que
esta experimentacdo exigia mais tempo do que a primeira, e
porque a duragdo das entrevistas nao podia exceder uma hora.
6 problemas foram entdo seleccionados com base na diversida-
de observada ao nivel das solu¢des propostas na primeira fase,
bem como no grau de divergéncia entre as diferentes solugdes
(as solucdes para um mesmo problema podem variar entre a
adaptacdo de um tratamento e a sua supressao).

Um total de 27 solu¢des foram avaliadas. Estas solu¢des foram
completadas por extractos de verbaliza¢gdes de maneira a que
os médicos tivessem acesso a justificacao da escolha dos seus
colegas. Os extractos abaixo ilustram os extractos de verbaliza-
¢do seleccionados para o problema P1 descrito acima:

D1: “A terapia hormonal vai comegar daqui a uns meses; a pacien-
te recebeu um tratamento anticoagulante devido a sua embolia,
podemos por isso precrever-lhe o Tamoxifeno sem problemas»
D2: “Tendo em conta o seu histérico de embolia pulmonar, incli-
nar-me-ia para ndo lhe dar terapia hormonal, porque, mesmo
sendo tratada com anticoagulante, temo que ela volte a ter uma
embolia pulmonar”

No final de cada problema, os médicos eram livres de validar ou
de modificar as suas escolhas iniciais, a fim de analisar mudan-
¢as eventuais das solugoes.

3.2. AsRPCcomo ferramentas de desenvolvimento de saberes
partilhados

Nas allo-confrontag¢bes individuais, os médicos avaliaram o
grau de aceitabilidade daquelas solu¢des propostas pelos seus
colegas, que nao tinham sido por si consideradas ou que, tendo
sido por si consideradas, tinham acabado por rejeitar. A anélise
destas avalia¢des consistiu em classificar as solugdes avaliadas
como aceitaveis ou inadequadas em fun¢do do grau de consen-
so entre os diferentes médicos. Este grau de consenso corres-
ponde ao grau de concordancia entre os médicos sobre a avalia-
¢do das diferentes solugoes.

0 quadro 1 representa o grau de consenso entre os médicos,
segundo o facto de estes dltimos terem considerado a solugao
avaliada como aceitavel ou inadequada.

Os resultados mostram que as RPC permitem tornar os limites dos
referenciais mais flexiveis e, a0 mesmo tempo, delimitam o campo
das adaptagdes possiveis, além do qual as praticas sdo conside-
radas inaceitaveis em termos de seguranca dos pacientes.

C=100% | 100%>C275% | 75% > C260% | 60% > C»50% |C=50%
Solucdes ®
aplicaveis 5 3 4
2
Solugdes
inadequadas ® 4 2 :
z 11 7 6 1 2 27

d q

Quadro 1. Distribui¢ado de solugdes jul aceitaveis ou i em funcdo do grau de
consenso (C) entre os médicos de leitura da primeira célula do quadro: 5 das 27 solugdes
sdo consideradas aceitaveis por todos os médicos que as avaliaram, mesmo que nao fizessem parte
das suas opgdes iniciais).

8 das 27 solugdes sao consideradas aceitaveis por, pelo menos,
75% dos médicos que as avaliaram, embora ndao facam parte
das suas opc¢des iniciais. Por exemplo, um problema descrevia
uma paciente que apresentava um tumor de 5 cm e que recusa-
va a ablacao do seio recomendada pelo referencial. Sendo o vo-
lume dos seios desta paciente importante, era possivel conside-
rar uma cirurgia conservadora. Uma solu¢ao proposta na
primeira experimentacao consistia em comecar o tratamento
com quimioterapia na esperanca de que o tumor regredisse e,
em seguida, realizar uma cirurgia conservadora se a quimiote-
rapia tivesse sido efectivamente eficaz. Os 6 médicos que ava-
liaram esta solu¢do consideraram-na aceitavel, ainda que ini-
cialmente tivessem proposto a ablagdo do seio.

Estes resultados mostram que a decisao colectiva permite esten-
der o campo de adaptabilidade das regras terapéuticas. Na verda-
de, quando um problema vai para além do quadro do referencial
terapéutico, ndo existe uma mas varias solu¢des fidveis aceita-
veis, e essa diversidade é reconhecida e aceite pelo colectivo.

Em contrapartida, 10 das 27 solug¢des sao julgadas como inade-
quadas por pelo menos 75% dos médicos que as avaliaram.
Olhando para o problema P1 descrito anteriormente, os 7 médi-
cos que tinham avaliado a solu¢ao «Tamoxifeno», consideraram-
nainaceitavel porque comporta um risco para o paciente, ja que
existem solu¢des menos eficazes mas muito menos arriscadas
do que o Tamoxifeno.

As RPC desempenham, assim, um papel de proteccdo, eliminan-
do solucdes terapéuticas inaceitaveis. Mas, ao fazé-lo, forne-
cem igualmente aos médicos um quadro de referéncia, dentro
do qual eles sdo livres de aplicar as suas préprias regras, sendo
asseguradas a fiabilidade e a aceitabilidade colectiva das suas
decisdes. Na verdade, gracgas aos intercambios realizados nas
RPC, os médicos integram novos saberes que ndo teriam em
conta se tivessem raciocinado individualmente.

A sec¢do seguinte tem como objectivo avaliar os efeitos da con-
frontacao colectiva sobre a actividade individual de tomada de
decisao.

3.3. Aevolucdodasdecisdesindividuais

Como mencionado anteriormente, no final de cada problema co-
mentado, os médicos eram livres de validar ou modificar as es-
colhas que tinham efectuado durante a primeira fase de recolha
de dados.

A comparacdo entre as solu¢des propostas no decurso da reso-
lucdo dos problemas experimentais e as solugcdes propostas
apos as allo-confrontacgdes individuais mostra que em 48% dos
casos, os médicos modificam as suas escolhas iniciais.
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Este resultado é importante em termos de impacto terapéutico,
Com efeito, a primeira fase de recolha de dados mostra que se-
gundo o médico que os teria atendido, os pacientes nao teriam
recebido o mesmo tratamento. Quanto a segunda fase de reco-
lha, ela mostra que os pacientes podem receber um tratamento
diferente em funcdo de o médico ter ou ndo submetido a sua
decisdo ao colectivo.

Trés grandes tipos de altera¢des puderam ser observadas e em
funcdo de elas consistirem em aperfeicoar a escolha inicial,
amplia-la ou substitui-la.

3.3.1.0 aperfeicoamento da escolhainicial

Este tipo de alteracdo refere-se a situagdes nas quais os médi-
cos conservam as solu¢des que propuseram na primeira experi-
mentacdo, mas hierarquizam-nas (9,52%), ou invertem a hierar-
quia inicial (1,19%).

Aanalise das relagdes entre este tipo de altera¢des e aincerteza
dos médicos face a decisdo leva a concluir que a allo-confronta-
¢do desempenhou um papel de ajuda na decisdo: a leitura de
excertos de verbalizacdes dos seus colegas permitiu aos médi-
cos aceder a dados que lhes faltavam para tomar a sua decisao
e integra-los no seu raciocinio (desenvolvimento da base indivi-
dual de saberes).

3.3.2.Aamplia¢do daescolhainicial

Em contraste com o ponto anterior, a confrontacdo com solu-
¢oes de colegas conduziu certos médicos a alargar as suas es-
colhas iniciais, quer através da eliminagdo da hierarquizacao
inicialmente estabelecida (2,38%), quer acrescentando a sua
solucdo inicial de primeira intencdao uma solugao proposta pe-
los seus colegas (8,33%), ou através da integracdo de uma solu-
cdo proposta pelos seus colegas, mas em segundo lugar nas
suas inteng¢des, privilegiando assim a sua propria escolha
(16,67%).

Em ambos os casos anteriores, os médicos integram novas op-
¢Oes terapéuticas que julgam equivalentes (no plano terapéuti-
€0) as suas.

3.3.3.Asubstituicdao da escolhainicial

Em certas situagdes, os médicos substituiram uma (1,19%) ou
mais frequentemente a totalidade (8,33%) das solucdes consi-
deradas. Este tipo de alteracdo, embora rara, é importante, na
medida em que os médicos substituem as suas solug¢des iniciais
por novas solugdes que eles julgam mais bem adaptadas.

Todos estes elementos confirmam o facto de que ndo existe
uma mas varias regras de adaptacdo licitas para um mesmo
problema. Mostra igualmente que o debate realizado nas RPC
permite o desenvolvimento de saberes colectivos partilhados
mas também individuais, na medida em que desempenha um
papel importante na difusao de saberes de referéncia locais
(por oposicdo aos do referencial), e na decisdo individual.

3.4. Conclusao do estudo

Os resultados deste estudo mostram que as RPC participam
conjuntamente na performance da organizacao, através da pro-
ducdo de decisoes fidveis, e no desenvolvimento de saberes in-
dividuais e colectivos. Assim, embora o estudo seja baseado
numa metodologia semi-experimental, ndao é posto em causa o
caracter transponivel dos resultados obtidos. Por um lado, os
resultados complementam e vao de encontro aos de Sauvagnac
(2000) obtidos a partir da observacdo das RPC. Por outro lado,
a allo-confrontacao individual parecia familiar aos médicos, em
particular porque eles estao habituados a este género de exer-
cicio nas RPC. Isto facilitou a compreensdo das instrucoes, e
assim a recolha de dados. Finalmente, os dados obtidos foram
validados pelos actores no terreno. No entanto, fenémenos so-
ciais especificos das situagdes reais (por exemplo os fenéme-
nos de influéncia relacionados com as posicdes hierarquicas
dos actores) sao dificilmente reproduziveis num estudo semi-
experimental. N6s pensamos, todavia, que isso nao invalida os
resultados obtidos.

0 debate colectivo consiste mais em definir o espago das solu-
¢oes possiveis e impossiveis do que de avangar para uma solu-
¢do (nica aceitavel (embora possa ser necessaria em certas si-
tuagdes). Assim, as RPC fornecem um quadro de referéncia
fidvel, no qual os médicos sdo livres de escolher, de entre as
possiveis regras, aquelas que lhes parecem corresponder me-
lhor as situagdes particulares, e a sua propria mestria. Ao fazé-
lo, as RPC participam igualmente no desenvolvimento dos sabe-
res individuais, ja que os médicos sdo conduzidos a integrar as
regras construidas no decurso da confrontagdo. Trata-se, por-
tanto, de um ambiente capacitante. No curso de uma decisao
colectiva, partilham-se saberes, adaptam-se, criam-se novos. O
desafio é entdo o de permitir aos saberes solicitados no dia-a-
dia para tomar decisdes sejam reconhecidos e utilizados como
premissas do desenvolvimento de novos saberes partilhados.
Mas como? E em que condi¢des?

Uma primeira condicdo consiste em tracar as decisdes tendo em
vista uma eventual reutilizac¢do posterior. Isto significa uma for-
mulac¢ao explicita da questao levantada pelo dossier do pacien-
te e daresposta surgida na RPC, com as suas justificagdes. Uma
revisdo sistematica e periddica das decisdes tomadas e armaze-
nadas permitiria entdo nas RPC identificar as praticas regulares
que emergem, potencialmente geradoras de novidade: é o ca-
minho de uma integracdao com éxito dos resultados da pratica
especializada local nos referenciais provenientes da medicina
sustentada em provas.

No entanto, para que participe eficazmente no progresso dos
conhecimentos, esta actividade reflexiva colectiva necessita de
tempo. Esta segunda condi¢dao parece comprometida, ndo sé
pela frequéncia de RPC nas quais os médicos participam volun-
tariamente, mas também pelo facto de a actividade de primeira
tomada de decisao para os pacientes particulares nao dever ser
prejudicada pela implementacao de uma actividade reflexiva.
Um tal funcionamento seria arriscado, ja que a prioridade é para
o desenvolvimento de decisdes fidveis para os casos em que
nao existe resultado provado cientificamente.
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Por altimo, a actividade reflexiva deve ser conhecida por todos
e reconhecida, encorajada e assistida. Infelizmente, este objec-
tivo parece comprometido pelas prescri¢des recentes dos siste-
mas de salde que impdem que se trate em RPC todos os casos
de pacientes, ou seja tanto os casos “protocolares” (para os
quais a aplicacao de referenciais terapéuticos é suficiente) como
os casos particulares, actualmente apresentados em RPC. Este
modo de funcionamento destr6i o potencial capacitante das
RPC, e é contraproducente por varias razdes. Por um lado, com-
promete a implementacao, ja limitada actualmente, de uma ac-
tividade reflexiva colectiva, e consequentemente, compromete
o desenvolvimento dos saberes individuais e colectivos. Por ou-
tro lado, vai contra os objectivos de performance: o tratamento
de casos protocolares reduz o tempo atribuido ao tratamento
de casos nao protocolares, o que aumenta o risco de erros e
consequentemente reduz a fiabilidade das decisdes. Finalmen-
te, mobiliza competéncias raras, especializadas, para decisdes
simples, competéncias essas competéncias que poderiam par-
ticipar no progresso do conhecimento médico. Estamos a assis-
tir, portanto, a um verdadeiro “desperdicio” cognitivo (Mollo &
Sauvagnac, 2006).

4. Poruma ergonomia construtiva

0 exemplo referido anteriormente evidencia a possibilidade de
uma articulagdo entre a prossecucado de objectivos imediatos (a
tomada de decisdo sobre um caso) e a longo prazo (construgao
colectiva de regras de decisdo fiaveis). Esta articulagao sé é
possivel se certas regras de funcionamento organizacional fo-
rem respeitadas, definindo assim um ambiente capacitante,
conforme esbogado acima. Esta sec¢do procura clarificar a no-
¢do de ambiente capacitante.

4.1. Obstaculos e condi¢cdes de um trabalho capacitante

Toda a actividade de trabalho implica uma actividade funcional
orientada para a realizagdao da tarefa, e uma actividade meta
funcional, ou reflexiva, que tem por objecto a prépria actividade
e que visa transforma-la (Falzon, 1994). A actividade reflexiva
nao esta directamente orientada para a producao imediata; ela
permite a construcdo de saberes ou de ferramentas (ferramen-
tas materiais ou ferramentas cognitivas) destinadas a uma
eventual utilizagao posterior, e visa facilitar a execuc¢ao da tare-
fa ou melhorar a performance (Falzon & Teiger, 1995; Falzon,
Sauvagnac & Chatigny, 1996). Mas ela tem lugar a margem do
trabalho (elainsere-se no tempo de trabalho, em paralelo com a
actividade funcional ou durante fases de menor actividade), e
encontra a sua origem no trabalho.

0 desafio é entao que esta actividade particular de elaboragao
e de descoberta dos saberes elaborados durante a resolugdo do
problema seja reconhecida como uma actividade necessaria
para a organizac¢do. Para isso, é necessario que a organizagao
tome consciéncia do seu potencial capacitante, isto €, do facto
de que uma utilizagao manifesta e reflexiva dos seus préprios
recursos constitui por si s6 um caminho prometedor para a me-

lhoria continua do desempenho.

Tal postura parece contraditéria com o aumento da prescri¢ao
de procedimentos que se verifica em muitas situacoes de traba-
lho. Na verdade, a pressao temporal da producao é tal que os
operadores nao tém tempo para se dedicar a este trabalho de
abstrac¢do. Esta redu¢ao das margens de manobra resulta de
um desconhecimento e de uma incompreensao do papel das ac-
tividades reflexivas, e do papel que os operadores podem de-
sempenhar. Naverdade, as politicas de melhoria (da segurancga,
da qualidade, da produtividade, etc.) baseadas essencialmente
no desenvolvimento de diversas ferramentas (procedimentos,
tecnologias, etc.), esquecem o importante papel dos Homens.
Como sublinha Daniellou (2008), estas légicas de gestdo impe-
dem a expressao real dos trabalhadores. Portanto, o conheci-
mento que estes Gltimos tém da situacdo na qual trabalham as-
sim como a sua capacidade adaptativa constituem um valor
seguro que é essencial conservar e assistir em prol de uma me-
lhoria continua. A actividade reflexiva pode assim ser conside-
rada como participante numa demarche de prevencao: o desen-
volvimento e a formalizacdo de saberes permite antecipar
melhor situac¢des futuras e evitar o aparecimento de certas situ-
acdes problematicas.

Do ponto de vista metodolégico, tal perspectiva exige que se
ponha em evidéncia a existéncia de actividades reflexivas e os
seus beneficios. Isto requer um alargamento do olhar do ergé-
nomo para colocar em evidéncia, explorar e valorizar as activi-
dades reflexivas, em vez de se centrar sobre a performance ime-
diata. Com efeito, os operadores sé se interessardo por esta
tarefa de formalizacao de saberes se ela se apresentar como
directamente relevante para o cumprimento da tarefa, a partir
do seu ponto de vista, e ndo como “mais” uma tarefa, com ob-
jectivos pouco claros (Falzon & Teiger, 1995).

Do ponto de vista da postura do ergénomo, trata-se de por em
pratica uma situacdo dinamica de desenvolvimento, de integrar
as estratégias das organizacoes, a fim de permitir um desenvol-
vimento continuo e sustentavel dos saberes. E este ponto de
vista que nés qualificamos de ergonomia construtiva.

4.2. Caracteristicas de um ambiente capacitante

Os efeitos das interven¢des ergonémicas podem ser pensados
em termos do desenvolvimento do poder de agir das pessoas e
da implementacao de ferramentas que permitam progredir. A
aquisicao de competéncias é uma forma de desenvolvimento
das “capabilidades” uma vez que aumenta o nimero de op¢des
as quais os operadores tém acesso. Do mesmo modo, permitir
aos operadores margens de manobra sobre os objectivos da ta-
refa ou sobre os critérios a satisfazer aumenta as “capabilida-
des”, uma vez que as op¢des possiveis aumentam. Por dltimo,
permitir as equipas que definam a sua prépria actividade colec-
tiva aumenta a sua “capabilidade”.

Portanto, a questao que se coloca do ponto de vista da ergono-
mia é a das caracteristicas de um ambiente capacitante. Propo-
remos aqui uma definicdo a partir de trés pontos de vista: pre-
ventivo, universal e desenvolvimental. Estes pontos de vista
contribuem para o desempenho global do sistema e definem um
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trabalho sustentavel.

De um ponto de vista preventivo, um ambiente capacitante é um
ambiente que nao produz efeitos nefastos sobre o individuo e
preserva assim a sua futura capacidade de agir. Trata-se, evi-
dentemente, de um aspecto muito classico das interven¢des
ergondmicas: detectar e prevenir os riscos, eliminar a exposicao
aos toxicos, eliminar a exposi¢do a exigéncia de tarefas que le-
vam, a longo prazo, a deficiéncias ou a efeitos psicolégicos ne-
gativos, etc. Mas isto também se refere a preservacao das capa-
cidades fisicas bem como a salvaguarda da competéncias das
pessoas.

De um ponto de vista universal, um ambiente capacitante é um
ambiente que tém em conta as diferencas inter-individuais (em
termos de caracteristicas antropométricas, mas também em
termos de idade, de género, de cultura) e que compensa as defi-
ciéncias individuais (ligadas ao envelhecimento, as doencas, as
incapacidades). E, portanto, um ambiente que prevé a exclusio
e o desemprego.

De um ponto de vista desenvolvimental, um ambiente capaci-
tante é um ambiente que permite as pessoas que desenvolvam
novos saberes e saberes-fazer, que alarguem as suas possibili-
dades de acc¢do, o seu grau de controlo sobre as suas tarefas e
sobre a forma como eles as realizam, isto &, a sua autonomia.
Um ambiente capacitante contribui para o desenvolvimento
cognitivo das pessoas e das equipas e, consequentemente, en-
coraja a aprendizagem.

5. Conclusao

Foram apresentadas até agora as semelhancas entre a aborda-
gem pelas “capabilidades” e a abordagem ergondmica. Insisti-
remos nesta conclusao sobre as proximidades destas aborda-
gens com a no¢do de desenvolvimento sustentavel. Este Gltimo
é definido como “um desenvolvimento que responde as neces-
sidades das geragdes do presente sem comprometer a capaci-
dade das geracdes futuras de responderem as suas” (United
Nations, 1987). Subjacente a esta definicao encontra-se a ideia
de preservacao de recursos, nomeadamente energéticos. Esses
sdo pensados como finitos, ndo renovaveis (pelo menos a muito
longo prazo), dai o interesse por energias alternativas (solar,
eblica), que sdo inesgotaveis. Na mesma perspectiva, um am-
biente capacitante visa evitar os efeitos nocivos, preservar as
capacidades de agir, de modo a ndao comprometer o futuro. Mas
é o ponto de vista desenvolvimental aquele que sublinharemos
aqui. O postulado de base da ergonomia construtiva é, com efei-
to, o desenvolvimento continuo dos recursos. Contrariamente
a0s recursos materiais, os saberes e os saberes-fazer dos indi-
viduos ndo irdo esgotar-se (no sentido em que eles iriam dimi-
nuindo). Eles podem tornar-se obsoletos se ndo se mantiverem
em dia, mas também podem ser transformados, refinados, de-
senvolvidos, de um modo constante e infinito.

0 desenvolvimento dos saberes e dos saberes-fazer tem assim
um duplo estatuto. E por um lado uma condic@o de progresso
individual, de manuten¢do do emprego (através da actualizagdo
e melhoria das competéncias) e de satisfacdo no trabalho. E por

outro lado uma condicao de progresso das organizagoes. O de-
safio de hoje é que esta dimensado de desenvolvimento do traba-
lho seja reconhecida como uma actividade necessaria a organi-
zagdo e as pessoas (Falzon & Teiger 1995; Falzon, Sauvagnac &
Chatigny, 1996).
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Hacia una ergonomia constructiva: con-
diciones para un trabajo capacitante

Resumo 0 artigo apresenta os objectivos de uma ergonomia
construtiva, visando nao apenas a eficacia do trabalho mas
também o desenvolvimento constante e conjunto dos operado-
res e das organizacoes. Esta abordagem articula os modelos
socioeconomicos propostos por G. Becker e A. Sen. Ela é ilus-
trada por um estudo do trabalho de um colectivo de médicos
especializados em oncologia que tém que escolher uma tera-
péutica para casos complexos. Mostra-se que, paralelamente
atomada de decisao em rela¢ao a cada caso, eles desenvolvem
uma reflexao sobre as boas praticas, favorecendo, por um lado,
o desenvolvimento dos saberes de cada um e do colectivo e,
por outro lado, a fiabilidade global das decisdes. A conclusao
introduz a no¢ao de ambiente capacitante, cujas caracteristicas
sao esbocadas.

Palavras-chave ambiente capacitante; ergonomia constru-
tiva; actividade reflexiva; desenvolvimento de saberes

Pour une ergonomie constructive: les
conditions d’un travail capacitant

Résumeé ce texte présente les objectifs d’une ergonomie
constructive, visant non seulement Uefficacité du travail mais
le développement constant et conjoint des opérateurs et des
organisations. Cette approche articule les modéles socio-éco-
nomiques proposés par G. Becker et A. Sen. Cette approche est
illustrée par une étude du travail d’un collectif de médecins spé-
cialistes en cancérologie devant choisir une thérapeutique pour
des cas complexes. On montre que, parallélement a la prise de

décision sur chaque cas, une réflexion sur les bonnes pratiques
est menée, favorisant d’une part le développement des savoirs
de chacun et du collectif, d’autre part la fiabilité globale des
décisions. Le texte se conclut sur la notion d’environnement ca-
pacitant, dont les caractéristiques sont esquissées.

Mots-clé environnement capacitant; ergonomie construc-
tive; activité réflexive; développement des savoirs.

Promoting constructive ergonomics:
the conditions for a capacitating work

Abstract The paper presents a constructive view of ergonom-
ics, aiming not only at work efficiency but also at the continuous
and joint development of workers and organizations. This ap-
proach articulates the socio-economic models proposed by G.
Becker and A. Sen. It is illustrated by a study of decision-mak-
ing between specialists in oncology, who have to propose ap-
propriate treatments for complex cases. We show that the role
of the team goes beyond decision making aid: the discussion
on specific cases implies a reflection on the rules themselves.
Such a collective reflective activity stimulates the development
of both individual and collective knowledge and guarantees the
global reliability of the decisions. The conclusion introduces
the concept of the enabling environment, the characteristics of
which are outlined.

Keywords enabling environment; constructive ergonomics;
reflective activity; knowledge development
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Resumo Durante a globalizacdo da economia e das trocas
comerciais, os denominados “paises emergentes” assistiram
a uma multiplicacao das empresas e a um aumento das taxas
de empregabilidade. A antropotecnologia demonstrou ja os
falhangos de muitas transferéncias de tecnologia de paises do
“Norte” para paises do “Sul”, durante as décadas de 8o e 9o do
Sec. XX. O que é feito destes movimentos hoje em dia? Serao as
deslocalizagdes acompanhadas de novos desafios e processos
como esses de transferéncia de tecnologia? Essas evolugoes
tiveram um impacto directo na estrutura e na organiza¢ao das
empresas, produzindo niveis de desenvolvimento diferentes no
que respeita ao espectro da gestao quando comparado com os
dominios da organiza¢ao e da execucdo. O “sucesso” do nive-
lamento nos mundos financeiro, do marketing e da gestao, de
acordo com os critérios em vigor nos paises desenvolvidos, con-
trasta com o mundo da producao e da execucdo, que continua
a conhecer situacdes fortemente contrastantes em termos de

fiabilidade técnica e organizacional e de condicdes de trabalho
deterioradas, comportando riscos importantes para a saide, a
seguranca, a precariedade do emprego e o desenvolvimento de
competéncias. Agir sobre os desequilibrios entre essas duas
esferas que coexistem sem trabalharem juntas e que “clivam”
a empresa em duas partes distintas e distantes constitui, para
nos, um dos maiores desafios para o desenvolvimento duravel
dos sistemas de trabalho.

Palavras-chave desenvolvimento sustentavel; deslocali-
zacao, antropotecnologia; desequilibrio; fiabilidade; condicdes
de trabalho

1. Eldesarrollo sustentable de las empresas:
intento de definicion

El desarrollo sustentable, seg(in la comisién Bruntland en 1987,
es un desarrollo apto para satisfacer las necesidades del pre-
sente sin comprometer las posibilidades de satisfacer las nece-
sidades de las generaciones futuras. Después de la declaracion
de Rio en 1992, el desarrollo sustentable se volvié un objetivo
politico y econémico prioritario. El concepto ha evolucionado,
es asi como en lugar del término “comprometer” en otra defini-
cién se le da un sentido mas positivo al utilizar: “aumentando
las posibilidades de las generaciones futuras”. De esta definici-
6n de caracter politico y social, éQué se entiende por desarrollo
sustentable de las empresas? La definicién no se limita porque
la frontera ética no es clara y que en la mayoria de los casos, la
empresa concibe ese tema como parte de los valores morales y
de la esfera ética. Para proponer una definicién del desarrollo
sustentable de las empresas vamos a adoptar el proceso pro-
puesto por Férone, Arcimoles, Belle e Sassenou (2002) basan-
dose en una clarificacion semantica de las palabras.

El desarrollo significa no solamente la vocacién econémica de la
empresa, sino también los objetivos e intenciones de los colabora-
dores internos y externos. La empresa tiene que asegurar su futu-
roy su crecimiento, y esos 2 objetivos tienen como condicién prin-
cipal la de garantizar el desarrollo de todos los colaboradores,
internos o externos, asalariados de la empresa o contractuales.
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Sustentable toma sentido con relacién a la temporalidad cuyo
principio esencial es el desarrollo en las empresas de la visién a
largo plazo de los compromisos. Esto invita a las empresas a
inscribir el alcance de sus decisiones en términos de gestion en
un horizonte mas lejano, con el fin de garantizar un funciona-
miento estable.

Al centrar los compromisos de la empresa en la dimensi6n so-
cial, ésta constituye una condicién sine qua non de su desar-
rollo. La visién dnicamente econémica y financiera se vuelve in-
suficiente, incluso un riesgo para el desarrollo sustentable de la
empresa si ésta no se articula con una vision social.

El medio ambiente tiene su lugar en relacion con las decisiones
que toma la empresa. Esta vive y evoluciona en un medio del
cualtoma sus recursos y sin los cuales no podria funcionar. Con-
siderar este medio ambiente y las relaciones que tienen se hace
necesario si lo se quiere es asegurar un desarrollo equilibrado.
Elresultado de la empresa puede ser positivo a partir del momen-
to en que la gestion se efectlia en armonia con el equilibrio de los
intereses de todos los colaboradores, internos y externos, con
una perspectiva a largo plazo que tenga como objetivo el desar-
rollo sustentable y el compromiso de la responsabilidad de to-
dos.

Si se pueden definir los principios generales del desarrollo sus-
tentable de las empresas, seria un error querer fijarlos en el
tiempo y en el espacio. El concepto evoluciona sin cesar y su
aplicabilidad depende de varios criterios relacionados con el
desarrollo econémico, tecnolégico, social y democratico de un
pais. En este articulo se trata de mostrar en qué éste concepto,
a pesar de las dificultades teéricas y metodolégicas de su apli-
cabilidad, sigue siendo une referencia y una via pertinente para
el desarrollo sustentable de las empresas de los Paises en Vias
de Desarrollo Industrial (PVDI), y en particular en el contexto
actual de la globalizacion.

1.1. Desarrollo sustentable y globalizacion: el punto de vista
deleconomicista

Segln Paulet (2007), el “sistema mundo” domina la época actu-
al. Esto se traduce a través de la globalizacién de diversos cam-
bios y movimientos no solo econémicos sino, también tecnolé-
gicos, humanos, e ideolégicos. Una de las manifestaciones mas
visible, politizada, mediatizada, y hasta de controversia de la
globalizacién es, sin duda alguna, el traslado de sistemas de
producciény de servicios. Si bien se pueden ver algunas venta-
jas por parte de los paises desarrollados en términos, por ejem-
plo, de poder de adquisitivo de productos a precios mas bajos y
una necesaria orientaciéon hacia tecnologias mas avanzadas
(Fontagné & Peeters, 2007), también se ven consecuencias ne-
gativas, sobre todo en relacién con una disminucién del empleo.
Sin embargo un desfasaje entre la percepcion y la realidad esta-
distica domina los temores. Ciertos estudios estadounidenses
estiman que las reestructuracionesy los traslados de empresas
solo representan 5% de despido de las personas (Berger, 2007).
En Francia, el cierre de fabricas debido al p traslado de sus acti-
vidades al extranjero solo representaria el 1% de las reestructu-
racionesy del 2 a 7% de los empleos perdidos (de Closet, 2007).

Pero las personas mas afectadas son aquellas con bajo nivel de
calificacion (Hijzen, 2005). Y esto sigue siendo cierto a pesar de
que los servicios se vean cada vez mas sujetos a ser trasladados
a otros paises (Aussilloux & Cheval, 2002) caracterizando una
nueva forma de desempleo. Pero la globalizacién no significa
solo el traslado y este Gltimo puede resultar de l6gicas e intere-
ses distintos.

En lo que se refiere al traslado de actividades hacia un pais ex-
tranjero, el cual es él mas conocido por el pablico, hay que pre-
cisaralgunos puntos. El despliegue de actividades al extranjero
por una empresa de tipo produccién, montaje, distribucion, in-
novacion, es un traslado relativo o total (esto es generalmente
cuando en el propio pais hay un riesgo de quiebra). En realidad,
el despliegue de una firma a nivel internacional se acompaia de
un crecimiento de sus actividades en el extranjero. Se trata de
una firma de traslado relativo que tiene como objeto el incre-
mento de la produccién, de la inversion o del empleo en las filia-
les instaladas en el extranjero.

Otros elementos estratégicos contribuyen a la movilidad de las
unidades de produccién. Estos son por ejemplo, la creacion de
filiales, las fusiones y las adquisiciones, las alianzas estratégi-
cas, los acuerdos y licencias o subcontratacion. Se observa, por
ejemplo, un aumento del comercio de bienes intermedios cuyo
origen es la fragmentacién de los procesos de produccién. El
producto final se divide en componentes cuya produccion es re-
alizada en diferentes paises. Es el caso de las partes en la indus-
tria automotriz, aerondutica, de computacion o de la industria
de textil. En cuanto a la globalizacién de la tecnologia y de los
conocimientos, los traslados no solo se hacen mediante los co-
nocimientos practicos o de material (Mouhoud, 2008) sino que,
también, se traducen en algunas grandes firmas a través la
constitucién de departamentos de investigacion y desarrollo en
las filiales en el extranjero. El Gltimo componente de la globali-
zacion son los flujos de migracion humanos a nivel internacio-
nal. La bdsqueda de trabajadores calificados por parte de los
paises industrializados constituye un interés mayor de su de-
sarrollo y crecimiento. El punto de vista del economicista sobre
la globalizacién aporta una vision matizada en cuanto a lo que
se constata en la actualidad. Aporta también un punto de vistay
una comprension de intereses estratégicos y socio-econémicos
como base de los procesos de traslado técnico-organizacional,
de los movimientos financieros y humanos.

1.2. Laglobalizacién: éUna oportunidad de desarrollo
sustentable paralos PVDI?

La globalizacion juega y va a seguir jugando un papel funda-
mental en los procesos de convergencia y de ajustes entre pai-
ses. Esto aparece por ejemplo en el ajuste de los paises emer-
gentes en términos de PIB por habitante. Estos fendmenos de
ajuste tienen como consecuencia que ciertos mecanismos tien-
dan hacia un ajuste mas bien hacia arriba, hacia una mejor cali-
dad de vida, mientras que otros mecanismos tienden mas bien
hacia abajo. Entre esos mecanismos que tienden a un ajuste ha-
cia abajo, la competencia fuerte por los precios entre los PVDI
intensifica el lugar que toma China en el mercado mundial, aun-
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que el mercado domestico chino ofrece también grandes opor-
tunidades de exportacién y de desarrollo para otros paises. En-
tre las consecuencias inmediatas de esos mecanismos se
pueden mencionar una remuneracién del trabajo que tiende a
ser muy baja, condiciones de trabajo deterioradas, inversiones
esencialmente técnicas y capacitacién practicamente nula, en
particular para el trabajo poco calificado. Todo el debate acerca
de la globalizacién y de las desigualdades apunta sobre el ajus-
te hacia arriba o hacia abajo (de Boissieu, 2007). Si se proyecta
uno al 2030, el Banco Mundial prevé que una parte de Africa
(Africa Sub Sahara) quedara practicamente fuera de la globali-
zacion. Segiin Peter Auer (2005), jefe de la unidad de analisis e
investigacion sobre el empleo del Departamento de la Estrate-
giadel Empleo de la Organizacion del Trabajo, estar en la globa-
lizacién parece representar una condicién para mantenery de-
sarrollar la produccion nacional, el empleo y los sistemas de
proteccién social. Precisa que los estudios han mostrado que
los paises al margen de la globalizacién son paises pobresy que
seguiran siéndolo. Asi, con este punto de vista, estar dentro de
la globalizacién constituye una oportunidad para crear una di-
namica de empleo, mejorar los sueldos y las condiciones labo-
rales. Sin embargo, cabe preguntarse si esto es cierto en todos
los casos y en qué condiciones.

1.3. SaludeneltrabajoyPVDI: algunos puntos de referencia

Las investigaciones y estudios relativos al impacto de la globa-
lizacion del trabajo en los paises en vias de desarrollo industrial
(PVDI) parecen muy pocos. En general se trata de temas econ6-
micos, de cuestiones de salud o de resultados, pero solo desde
un punto de vista exploratorio y la mayoria datan de varios afios.
Ahora bien, esto representa un interés y una originalidad con
relacion a los enfoques dominantes, centrando las articulacio-
nes entre el resultado econémico, el resultado del sistema de
produccioén, las condiciones laborales, el desarrollo de compe-
tencias y el reconocimiento en el trabajo. Se considera que el
equilibrio entre estas dimensiones articuladas crea una de las
bases del desarrollo sustentable de los sistemas de trabajo.
Pensamos entonces que tales articulaciones y mecanismos de
equilibrio instituyen objetos de investigacion y de accién, pro-
duciendo conocimientos y dispositivos de ayuda al desarrollo
sustentable de sistemas de trabajo.

La falta de equilibrio de los sistemas de trabajo se manifiesta a
menudo mediante el deterioro de la salud, tal como lo muestran
estudios realizados sobre este tema en diferentes PVDI y que
establecen un cuadro critico. Kamel (1990) reporta las condicio-
nes de vida de las obreras originarias de zonas muy alejadas de
la empresa en donde trabajan, teniendo que aceptar vivir en
cuartos rentados por las empresas, ofreciendo condiciones de
higiene sumamente precarias. Fuentes & Ehrenreich (1983) re-
portan las politicas de gestion del personal de algunas empre-
sas que proponian, a cambio de una suma de dinero, esterilizar
a las obreras con el fin de evitar los permisos y ausencias debi-
das a la maternidad. En un estudio mas reciente, Loewenson
(2002) aporta informaciones en cuanto a los problemas de sa-
lud como resultado de una disminucion de la seguridad debido

alosriesgos referidos a los nuevos procedimientos de producci-
6n, a la falta de supervision y de reglas, a una organizacién de-
ficiente del trabajo o sino, también, debidos a la manipulacién
de herramientas peligrosas y a la exposicion a productos toxi-
cos. La falta de reglamentacion y de legislacién en dicho pais no
permite un censo real de las enfermedades profesionales, cuyo
nlimero seria seguramente mucho mas elevado que en los pai-
ses desarrollados. Raouf Pereira (2005), director de la salud del
trabajo y coordinador del proyecto DANIBA-OIT, precisa que el
sector del algodén en Benin ha tenido un desarrollo espectacu-
lar desde el principio de los afios 80y encarna la primera fuente
de divisas extranjeras. Actualmente Benin cuenta con 17 fabri-
cas de desgranamiento, de las cuales 9 pertenecen al estado y
8 al sector privado. Alrededor de 5000 trabajadores trasforman
elalgodon. El autor insiste en que existe un gran nimero de pro-
blemas de salud con diferentes niveles de gravedad: el contacto
con el algodén puede ocasionar cefaleas, sensaciones de gripe
con ligera hipertermiay tos seca. Se agregan riesgos de sordera
por el nivel de ruido elevado, asi como el uso de pesticidas, etc.
Otro caso es él de Tinez, quien es el 5° proveedor de la Unién
Europea en cuanto a textiles y vestimentas, y el 15° exportador
en el mundo. Sin embargo esta evolucion, que representa un
desarrollo del empleo (mas de 250 ooo asalariados), ha dado
origen a un aumento significativo de Trastornos misculo esque-
léticos declarados en ese sector (Abdallah, Khalfallah, Akrout,
Malchaire, 2005), y seguramente dichas cifras no reflejan toda
la realidad (Khalfallah, 2005). Esto se explica por un aumento
de competitividad y competencia entre paises exportadores de
los mismos productos, en particular desde la expiracion en el
2004, del acuerdo de multifibras sobre los textiles y la industria
vestimentaria.

En conclusion, si los traslados de empresas, considerados por
algunos autores como un fenémeno menor cuyos efectos deben
ser relativizados (Chanteau, 2001), plantea un cierto numero de
interrogantes en cuanto a las condiciones de éxito o fracasoy a
los criterios de evaluacién de dichas condiciones. Actualmente,
los criterios de evaluacién son esencialmente financieros. Este
criterio, tal vez, no es el mas pertinente. ¢No seria mas intere-
sante evaluar y actuar en el proceso para garantizar un éxito
econdmico, financiero y social de los traslados? Si se da una ex-
plicacién en cuanto a los intereses de los traslados y en general
de la internacionalizacion del trabajo, la reflexién es minima en
cuanto a los analisis sobre las migraciones, que sean positivas
0 negativas, de los sistemas de produccién exportados e im-
plantados tal cual, y de sus impactos sobre la economiay la po-
blacién trabajadora. Vamos a comenzar nuestra discusion par-
tiendo de campos pioneros en la materia tal como la
antropotecnologia (Wisner, 1984; Wisner, Paverd, Benchekroun
& Geslin, 1997) que trata precisamente de los procesos comple-
jos y heterogéneos de la adaptacion de sistemas de trabajo
trasladados a la realidad de otro pais.

1.4. Desarrollo sustentable y antropotecnologia

La cuestion de los traslados tecnolégicos de los paises desar-
rollados hacia los paises en vias de desarrollo, y las condiciones
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para que esto funcione, ha sido planteadas anteriormente por la
antropotecnologia (Wisner, 1984). Desarrollada en el &mbito de
la ergonomia, ésta observa que los traslados de tecnologia eran
cada vez mas frecuentes y que conllevaban problemas de ergo-
nomia, la cual estaba poco preparada para abordar esta proble-
matica y por tanto no podia tratar correctamente los problemas.
La ergonomia no integra de manera especifica las diferencias cul-
turales almomento de un traslado de una tecnologia. De hecho la
antropotecnologia insiste en la importancia del tejido social que
hay que considerar, diferenciandolo del tejido industrial (Rubio,
1990), ademas de considerar otros ambitos como la antropologia
fisica, cultural y cognitiva. Ademas, el estudio del medio ambien-
te técnico, econémico y social es parte del estudio ergonémico.
Se trata de una etapa “hipertrofiada” (Nouroudine, 2001) que
permite identificar las causas de problemas, mas alla de los as-
pectos socio-econémicos y técnicos. Las causas pueden exten-
derse a aspectos culturales, politicos, geograficos, antropol6gi-
cos, legislativos... El objetivo de la antropotecnologia es doble.
Por un lado conocer la sociedad a la cual se van a trasladar las
técnicasy, por otro lado, conocer las técnicas que seran traslada-
das con el fin de adaptarlas a dicha sociedad (Nouroudine, 2001).
La tecnologia sera considerada como un producto cultural, con-
cebido y desarrollado para ser empleado en un contexto dado. En
este sentido, todo traslado de tecnologia debe basarse en un
proceso de adaptacién de ésta al futuro contexto cultural.

La antropotecnologia se ha interesado en las condiciones de
éxito y de fracaso de las transferencias de tecnologia de los pa-
ises del “Norte” o paises desarrollados, hacia los paises del
“Sur” o PVDI. Para Wisner (1984), el fracaso de los traslados se
identifica de acuerdo a 3 niveles. El primero concierne las difi-
cultades de produccion en términos tanto de calidad como de
cantidad. El segundo refiere a la salud de los trabajadores que
seran victimas de accidentes laborales o de enfermedades pro-
fesionales en niimero importante. El Gltimo nivel es el financiero
en relacién con los resultados esperados, y consecuencia de los
2 primeros. Seg(n el mismo autor, las dificultades que se obser-
van pueden analizarse seg(in sus origenes geograficos, econé-
micos, comerciales y financieros, relacionados con la fragilidad
del tejido industrial y las condiciones sociales y culturales dis-
tintas. Un gran nmero de estudios realizados en los afios 80 en
el Conservatoire National des Arts et Métiers de Paris, atesti-
guan de esas dificultades. Entre ellas, las situaciones laborales
en climas calidos que limitan no solo la actividad humana sino,
también, las propias instalaciones. Las infraestructuras a me-
nudo insuficientes, engendran retardos en las entregas y frenan
la produccién. En los PVDI las condiciones financieras inducen a
la compra de material usado y/o obsoleto a los paises industria-
lizados. Sin embargo la compra de maquinarias nuevas conlleva
igualmente inconvenientes ya que las refacciones, como el ser-
vicio de garantia no esta disponible en el territorio. Esto tiene
como consecuencias un plazo de entrega de las refacciones
muy largo, o la espera de la venida de un ingeniero del manteni-
miento, lo cual significa el paro de la produccién. De manera in-
versa, estos fendmenos conducen al desarrollo de competen-
cias técnicas de los ingenieros de la fabrica para tratar de
resolver los problemas sin perder tiempo.

Eltejido social del pais que recibe la tecnologia puede significar
un handicap mayor para la empresa. Por ejemplo, puede ser que
el pais no tenga capacitacion técnica suficiente o simplemente
no cuente con una poblacion suficientemente instruida, limitan-
do las posibilidades de un reclutamiento de personal calificado.
Del lado de los trabajadores, la falta de apoyo social por parte
del pais se transfiere a las empresas las cuales rentabilizan este
hecho demandando o haciendo aceptar desvios a las leyes labo-
rales como ser el aumento de la jornada laboral (Langa, 1994).

La antropotecnologia ilustra bien los problemas de apropiacién
al momento de los traslados de tecnologia, mostrando como el
resultado de los sistemas de produccién, como la salud de los
trabajadores se pueden ver afectados. Sin embargo, el contexto
de creacién y de desarrollo de esta disciplina, asi como los estu-
dios efectuados estan enfocados Gnicamente hacia el traslado
tecnolégico de un pais vendedor, hacia un pais comprador. Y
como lo hemos sefialado en la primera parte, existe una diversi-
dad de situaciones que pueden ser traslados de tecnologias,
pero también puede tratarse del traslado de una parte o de la
totalidad del proceso de produccién y de los servicios. Si los
primeros significan el traslado de un componente, las maquinas
por ejemplo, a un contexto distinto (cultural, antropotecnolégi-
co, geogréfico...), los segundos encarnan un traslado de una
parte o de toda la empresa a otro contexto distinto. Por lo tanto,
la globalizacién y los traslados actuales constituyen una nueva
clase de cuestionamientos para la antropo-tecnologia que se-
guramente la haran evolucionar y situarse en los intereses de
los paises desarrollados, como en los de los paises emergentes.
En este articulo instruiremos los cuestionamientos teodricos,
metodologicos y pragmaticos siguientes: ¢Los aspectos identi-
ficados hace 20 afios por la antropotecnologia siguen siendo
actuales? ¢Las empresas de los PVDI siguen estando absortas
frente al hecho de tener que nivelar sus dispositivos de gestion
financiera, econémica, administrativa y productiva, pedidas o
exigidas por los Estados, los organismos internacionales, las
casas centrales o los clientes, en perjuicio de la esfera producti-
va (condiciones de trabajo, formacion, prevencion de riesgos,
entre otros)? iLas situaciones laborales en las empresas de los
PVDI operan a costa de la salud, la seguridad de los trabajado-
resy el desarrollo de sus capacidades par reducir costos y atra-
er inversionistas y empresas trasladadas? Esta asimetria entre
exigencias con relacion al nivel de la esfera de gestion y de pro-
duccién, ¢no es acaso causa de vulnerabilidad y de precariedad
de los sistemas de trabajo asi como un obstaculo mayor a su
desarrollo sustentable? En la siguiente parte del articulo apor-
taremos elementos de respuesta a partir del analisis de 3 em-
presas tunecinas que nos recibieron y se interesaron en la in-
vestigacion ergonémica: una empresa de confeccion textil, una
fabrica de productos de higiene para bebé y una empresa de
envase de frutas.
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2. Caracteristicas de las empresas

Tlnez se caracteriza por una diversidad de sus industrias ya sea
en términos de estatuto, de actividad como del tipo de organiza-
cién. Esta diversidad se aprecia en parte en las empresas estu-
diadas. La primera es una empresa de confeccion textil que per-
tenece a un grupo europeo. La segunda es una fabrica de
productos para bebé pertenece, en parte, a un grupo tunecinoy
en parte a un grupo europeo. La tercera es una empresa tuneci-
na de envase de un producto alimenticio tipico del pais. Las 3
empresas tienen un punto comin: son exportadoras, en forma
parcial o total de sus productos.

En cada una de esas empresas, se adopté una metodologia de
analisis y de intervencion, basada en un andlisis ergonémico,
integrando el contexto politico y econémico. Se llevaron a cabo
entrevistas con los gerentes y con toda la linea jerarquica. De
manera complementaria, se realizaron observaciones de campo
y algunas grabaciones con el fin de analizar los puestos de en-
samblaje de la empresa de confeccién, asi como los puestos de
los operarios de la fabrica de productos de bebé.

2.1. Elementosdelcontextoactualde Tlnez

Tnez representa uno de los 5 paises del Magreb (junto a Arge-
lia, Libia, Marruecos et Mauritania), y es él mas pequefio, pero
también el mas desarrollado econémicamente (Institut National
de la Statistique, 2007).

Tlanez se beneficia de una fuerte inversion extranjera en diferen-
tes sectores, y en particular el sector industrial (Sfeir, 2006). La
presencia de empresas extranjeras no se explica solo por una
mano de obra calificada a un bajo costo. Las ventajas fiscales,
los acuerdos de intercambio libre, asi como su proximidad geo-
grafica con Europa, constituyen factores favorables a las inver-
siones extranjeras (Ben Hammouda, 1995). Un buen niimero de
empresas sometidas a la ley n°® 72-38 (ley del 72) benefician de
un principio de extraterritorialidad, lo cual les permite una im-
portacién libre de bienes necesarios a su produccién, asi como
a la exportacién de los resultados de su produccién. De hecho,
Tanez cuenta con alrededor de 2700 empresas extranjeras pro-
veedoras de, aproximadamente, 230 0ooo empleos (Institut Na-
tional de la Statistique, 2007). Los sectores de actividad textil,
del cuero y del zapato, agroalimentario, medico, electrnico y
quimico, dominan la industria local. Con la exigencia del peso
de las cargas sociales en los costos del salario total, los trasla-
dos encuentran una razén econémica para aumentar. Mientras
que en otros paises, sera el costo directo de los sueldos qué
determinara el traslado. Sin embargo, Mouhoud (1992) insiste
en que el traslado y un eventual bloqueo del lanzamiento de la
industria local textil, sumamente presente en Tlnez, tendrian
que relacionarse con los limites de la automatizacién del en-
samblado, con las dindamicas tecnoldgicas y la persistencia de
las diferencias de costos Norte-Sur.

En cuanto al sistema de salud en el trabajo, las leyes laborales
en Tlnez, como en varios PVDI, prevén toda la reglamentaciony

medidas que se deben efectuar para preservar la salud y la se-
guridad en el trabajo, asi como para mejorar sus condiciones
laborales y de vida; Prevé también la participacion de los asala-
riados a lavida de laempresay su implicacion en las comisiones
consultivas, equivalentes a los Comités de Empresa y a los de
Higiene y Seguridad de las condiciones laborales, en Francia.
Las informaciones relativas a los accidentes del trabajo y enfer-
medades profesionales se encuentran en la Caja Nacional del
Seguro de Enfermedad (Caisse Nationale d’Assurance Maladie);
el sistema es similar al sistema francés; sin embargo, algunas
patologias, como las afecciones del raquis lumbar no estan re-
conocidas como enfermedad profesional. En lo que se refiere a
los horarios de trabajo, la semana de 6 dias con el domingo
como dia de descanso, son los horarios oficiales. El tiempo de
trabajo es generalmente de 48h, salvo en algunos sectores pa-
blicos y los bancos en donde es de 40 horas. La administracion
de algunas empresas del sector pablico no trabajan ni los vier-
nes, ni los sabados en la tarde. Durante los 2 meses de julio y
agosto, asi como el mes de ramadam, se aplica el sistema de
media jornada. Sin embargo, no hay ninguna obligacion desde
el punto de vista de la legislacion en relacion con éste Gltimo
aspecto. Durante la jornada de trabajo los asalariados tienen
derecho a las pausas segin un calculo establecido por la ley. El
periodo de vacaciones es de 15 por afo, incluyendo 12 dias ha-
biles (articulo 113 del codigo del trabajo). El sueldo minimo es
1,136 dinars (0,649 euros/h) para aquellos que trabajan 48h y
1,187 dinars (0,678 euros/h) para aquellos que trabajan 4oh
(Institut National de la Statistique, 2007). Y Se le aumenta 75%
paras las horas extra. Se practican 2 tipos de contrato: el con-
trato indefinido y el contrato temporal, cuya renovacién no pue-
de exceder un periodo de 4 afios.

A priori, Tinez tiene una legislacién muy parecida a la legislaci-
6n francesa con dispositivos de vigilancia médica de los asala-
riados. Impone una prevencién de la salud de los trabajadores,
asi como la creacién de instancias representativas del perso-
nal.

Sobre la base de estos breves elementos de contexto general,
tanto a nivel demografico, econémico y reglamentario, vamos a
centrar nuestro analisis en las 3 empresas y a mostrar como re-
Gnen o no las condiciones suficientes para un desarrollo susten-
table de su propio sistema de trabajo.

2.2. Contexto generalde laempresa de confeccidn textil

La empresa textil es una empresa extranjera en la region de Mo-
nastir, ciudad de la costa a 170 Km. al sur de la capital. Produce
pantalanes de alta calidad que son exportados en su totalidad a
Europa. La empresa efectla el corte y la confeccién. La tela es
fabricaday tefiida por otra empresa, asi como el hilo y otros ma-
teriales de costura son comprados a otros proveedores. La soli-
citud para este estudio fue iniciada por el médico del trabajo
debido a problemas de Trastornos mdsculo esqueléticos repor-
tados por las operarias. Un resultado importante obtenido refie-
re a las dificultades de adaptacién de la organizacion y de las
operadoras, en términos de aprendizaje de la estrategia del
grupo. Dicha estrategia aspira a un crecimiento de la diversidad
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de los modelos, con el fin de aumentar las partes de mercado y
la anticipacion permanente de las expectativas de los clientes.
Otras dificultades organizacionales resultan del traslado de la
empresa con demoras en las entregas. El hecho de que las acti-
vidades de la empresa estén distribuidas en distintos paises
aumenta los plazos de entrega y las probabilidades de una de-
mora. Y un nuevo modelo va a necesitar un nuevo aprendizaje
de las operaciones de confeccién asi como nuevas formas de
organizacién, cuando los el tiempo necesario y medios para di-
chos ajustes son raramente disponibles. En consecuencia, las
lineas se ven sometidas por un lado a una disminucién de la ac-
tividad y a ciertas dificultades en el logro de los objetivos de
produccioény, porotro lado, a problemas de calidad (gama baja).
En cuanto a las obreras, el trabajo es mas duro, exigiendo una
actividad cognitiva mas importante, con presiones de tiempo,
horas extras, etc. Otras dificultades de la organizacion resultan
del ausentismo de las operarias especializadas en un tipo de
maquina de coser.

Para una mejor vision de la empresa y de sus problemas, recor-
daremos brevemente las caracteristicas de la poblacion obrera.
La poblacion es sobre todo femenina (322 mujeres, 37 hom-
bres). Las obreras ocupan los puestos de confeccion y plancha-
do, los hombres el corte. La edad promedio es de 28,8 afios con
un desvio estandar de 7 afos y los extremos van de 19 a 51 aios.
75% de la poblacion tiene un nivel escolar de primaria, sin con-
tar con un porcentaje de analfabetas. Pocos estan casados (22%
de las mujeres y 24% de los hombres). La falta de datos sobre la
poblacién general no nos permite comparar las cifras, ni situar-
las.

Aproximadamente la mitad del personal esta bajo contrato defi-
nitivo. Se observa une organizacion de tipo taylorista con una
especializacién de las obreras en confeccién de una misma pie-
za. Las operarias de costura se reparten en 4 lineas, cada una
especializada en un modelo y con diferentes puestos (hilo, plan-
chado). Las maquinas son diversas y el nlimero varia segin el
modelo. En la parte previa de la linea los obreros estan en el
corte. Un jefe de linea, un jefe de controladores, un mecanico y
un jefe de taller se ocupan de todas las lineas. No existen las
fichas de puesto, solo hay prescripciones orales que se limitan
a indicar los objetivos en términos de rendimiento. Este se fija
de manera general a 164 piezas por hora y por linea. Un rendi-
miento mas bajo se acepta cuando estan confeccionando mode-
los nuevos. Por puesto de trabajo, este rendimiento se estable-
ceseglnelciclodel puestoyelnimero de operadores afectados
a un mismo puesto. Fuera de la pausa para comer, ninguna otra
pausa esta autorizada. Los horarios son los tipicos.

En cuanto a las condiciones laborales, los ciclos de produccién
son cortos, menos de 30 segundos y la actividad de las opera-
rias se encuentra en tension entre objetivos que pueden ser
contradictorios: mantener la cadencia y los criterios de calidad
y “aguantar” fisica y mentalmente la cadencia. Como todo tra-
bajo en una linea, no se trata solo de una actividad manual y fi-
sica (postura estatica sentada), sino también de una actividad
cognitivay sobre todo visual, bajo una presién temporal. Sin dar
toda una serie de detalles aqui, nos limitaremos a sefialar que
las posturas son inconfortables y con el tiempo, causa proba-

blemente de problemas en la nuca y pufios en interaccién con
otros elementos de la situacién de trabajo como la calidad del
material (estado de la maquina, de las agujas, problemas técni-
cos, el hilo que se rompe, la aguja que se rompe), la variacion de
las telas (delgada, gruesa), dejar un momento su puesto para ir
a ayudar a una colega. Desde luego la experiencia de la obrera
tiene también un impacto en la situacién, en su manera de tra-
bajar y en lo que se refiere al conocimiento de la maquina, de
cierta manera “escucharla”, usarla seg(n las caracteristicas del
producto que esta confeccionando e integrando, anticipando
los incidentes eventuales. Ademas de las condiciones laborales
dificiles en la empresa, se agregan las de vida. El origen geogra-
fico de las operarias y las posibilidades de alojamiento son di-
versas. Las mujeres casadas en general viven con su marido o
algunas con sus suegros; las solteras viven con algn miembro
de la familia o comparten un alojamiento. Los dos primeros ti-
pos de alojamiento se explican culturalmente, su fragilidad es
el riesgo de divorcio o de conflictos con la familia del marido.
Los 2 otros tipos, imponen otros problemas esencialmente rela-
cionados a los problemas econémicos. El tiempo de transporte
entre el domicilio y la empresa es generalmente alto: un poco
mas de la mitad efectlan un trayecto entre 30 mny 1 h; 25%
pasan mas de 1 h. Como los transportes piblicos no estan bien
desarrollados, la empresa dispone de sus propios autobuses
para el transporte diario del personal.

2.3. Contexto generalde lafabricade productos de bebé

El pedido de un estudio en esta fabrica de pafales para bebé
tenia como objetivo disminuir los accidentes del trabajo y fue
iniciada por el director del sector de la Gestion, que en aquella
época era el Responsable de Calidad. Dicha solicitud fue efectu-
ada al médico del trabajo, quien prefirié transmitirla a un ergé-
nomo, ya que la cuestion no le parecia “médica”. La produccién
de esta fabrica es en parte para el mercado local, y en parte para
exportacion hacia paises de la region (Libia, Argelia, Marrue-
cos). El capital de la fabrica pertenece en mayoria a accionistas
tunecinos, y el resto europeos. Desde el 2004 la fabrica entr6 en
un “proceso de certificacién de calidad”. La empresa quiere asi
perpetuar su actividad a través de un gaje de calidad de los pro-
ductos y servicios que el proceso permite. Esta politica se enfo-
ca en la satisfaccion de los clientes y exigencias reglamentarias
que se deben aplicar en la fabrica. Para esto, adhiri6 al Sistema
de Gestion de la Calidad segiin lanorma ISO 9001 versién 2000.
La gestion de la calidad se define como “el modo de gestion de
un organismo, basado en la participacion de todos sus miem-
bros, aspirando al éxito a largo plazo mediante la satisfaccion
del cliente, asi como ventajas para todos los miembros del orga-
nismo y de la sociedad”. En esos términos los principios anun-
ciados son propios a los definidos anteriormente a lo que llama-
mos un desarrollo sustentable de las empresas. La calidad
corresponde, seg(in la norma, al “conjunto de métodos y princi-
pios organizados segiin una estrategia global para movilizar a
la empresa con el fin de satisfacer al cliente al costo mas bajo”.
Los objetivos que estan detras son los siguientes: mejorar la
satisfaccion de los clientes, mejorar la calidad de los productos
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y servicios internos y externos, aumentar la parte del mercado,
controlar los costos, controlar el proceso y mejorar el medio am-
biente laboral. Sin embargo, la direccion observa que los acci-
dentes del trabajo no disminuyen a pesar de varias acciones
efectuadas mediante ese proceso de certificaciéon. Un cuestio-
namiento sobre la organizacion emergi6 entonces.

Para responder a esos objetivos la empresa puso en marcha la
reflexién por “proceso”, como lo pide la norma, es decir que to-
das las decisiones y definiciones de fichas de puesto y de los
procedimientos se establecen a partir de lo que se sabe sobre el
proceso. Dichos procesos estan divididos en 3 tipos: procesos
de gestion, representando el despliegue de la politica de calidad
y la correccion del sistema de gestion; procesos de realizacion
de las actividades de fabricacién del producto; procesos de so-
porte que son las actividades que emanan de los recursos de los
procesos de realizacion (mantenimiento, recursos humanos).
Todo esta definido en un “manual de procesos” del Responsable
de la gestién de la calidad. Sin entrar en mas detalles de esta
organizacion altamente orientada a la calidad de la produccién,
daremos a continuacién una breve descripcion de la produccién
y des los riesgos identificados para los trabajadores.
Técnicamente, el proceso de fabricacion de pafiales se puede
describir como sigue: una mezcla de pasta de materia absor-
bente para el “cojin”; es cojin se cubre de una primera capa de
tela, luego de una segunday finalmente de un plastico. Después
se agregan los adhesivos, elasticos, “barreras antifugas” y una
“banda de comodidad”. Los componentes se pegan con diver-
sos pegamentos. Después del ensamblaje los productos se cor-
tan. Se efectda un control calidad antes del empaque y envié al
almacén. La produccion funciona 24h/24h. Los equipos se orga-
nizan con un jefe de equipo, responsable del puesto, conductor,
ayudante del conductor, controlador de calidad, empaque, asis-
tencia al mantenimiento. La actividad de los equipos se sigue
segln una hoja de equipo, que son analizadas todas las maiia-
nas por los responsables. Si se observan problemas recurren-
tes, se toman decisiones sobre los procesos (cambio de materia
prima, compostura, dispositivo de seguridad).

Sin detallar todas las observaciones daremos (inicamente algu-
nos elementos de comprension de esta situacion y en particular
una situacion que implica riesgos para los trabajadores. Los
operadores de la maquina de ensamblaje tienen que proveer a
la maquina con materia primay resolver las averias que pertur-
ban la produccién. Para eso, en lugar de intervenir al momento
de la averia, los operadores han desarrollado estrategias para
anticiparlas. Detectan lo que puede ser indicios de falta de cali-
dad de la materia prima, que pueden ocasionar averias. Por lo
tanto de cierta manera van a “ayudar”, a guiar el paso de la ma-
teria prima en los rodillos. El riesgo es que las extremidades
(dedos, manos) queden atrapados en los rodillos. Aparte, le
presencia de elementos cortantes en la maquina, en los lugares
donde intervienen agregan el riesgo de cortarse. Sin embargo
estas acciones son necesarias para lograr los objetivos de pro-
duccién dictados y evitar sanciones por parte de la direccion.
Pero tal vez la dificultad mayor en esta situacion es el tipo de
riesgos y el contexto. Finalmente se trata de accidentes de tra-
bajo “no muy graves”, relativizados por la direccién y los opera-

dores. Esto se explica por diferentes elementos. En la empresa
de junto los accidentes son mucho mas graves (@mputaciones),
mientras que aqui “solo” son cortaduras, compresiones. Los
accidentes no se declaran sistematicamente pues son como que
parte del trabajo. Pero se olvidan que la seguridad de los opera-
dores se fragiliza de manera significativa y permanente por
esas actividades de anticipacion y de gestion de los incidentes.
Se olvida que esto es un compromiso que evita los paros de la
maquina, la pérdida de tiempo y los logros de la produccién,
pero que los riesgos se estan subvalorando. Y esto es sin contar
que existen otro tipo de averias recurrentes, solo que estas no
pueden ser recuperadas por los operadores y dependen de
agentes del mantenimiento externos, y hasta de refacciones del
extranjero que acaban a veces siendo fabricadas in situ. La em-
presa se arriesga a afrontar retroacciones negativas: objetivos
de cantidad-calidad --* incidentes-averias - anticipaciones -
riesgos de accidente -+ desgaste maquina - fabricacion «ad
hoc» de refacciones - objetivos de cantidad-calidad... Este
tipo de proceso de retroaccion negativa amenaza los intereses
de calidad, y a término su desarrollo sustentable.

De manera general, la organizacién de la empresa y de sus me-
dios de produccion resaltan las paradojas. Por un lado las ma-
quinas altamente modernas, y del otro el material de base como
sillas, escalerillas, vetustos e inadaptados. Esta dicotomia exis-
te también en un nivel mas macro en la empresa. Los accionistas
no perciben de la misma manera las condiciones laborales. La
parte europea, que envia a menudo representantes, manifiesta
un interés por condiciones laborales favorables, en particular
enrelacién con el material vetusto. La parte tunecina no destaca
las condiciones laborales mas que cuando la parte europea lo
hace. La maquina es el elemento mas importante, sin embargo
por el propio bienestar de la empresa, ésta deberia establecer
un equilibrio entre una politica de inversién “tecnocentrada” y
una politica de inversion “antropocentrada”.

2.4. Contexto generalde laempresade envase de frutas

La tercera empresa, completamente tunecina, envasa un fruto
tipico del pais y lo exporta en su totalidad hacia distintos paises
extranjeros. La solicitud de un estudio fue hecha por el gerente
y propietario de la empresa al grupo regional de la medicina del
trabajo, quien la direccion6 a la facultad de medicina de Monas-
tir (equipo de los miembros de la Comisién ergonomia de Africa
del Norte, de la Sociedad de Ergonomia Francesa — SELF). El
punto de partida era la voluntad del dirigente de querer mejorar
las condiciones laborales de las obreras para mejorar la salud y
la seguridad, asi como mejorar la imagen de la empresa con re-
lacion a los clientes extranjeros. Pequefia empresa al principio,
y seglin un proceso de produccion artesanal, el actual gerente
retomé la empresa hace casi 20 afios y la transformé totalmen-
te. Hizo cambios importantes en cuanto a la organizacion. Ins-
taurd y desarroll6 diferentes tipos de instancias organizaciona-
les: recursos humanos, produccion, comercial y calidad. Mucho
antes que muchas empresas agroalimentarias establecié un
proceso de certificacion 1ISO 9o002. Este proceso implica proveer
productos que respeten exigencias de manera sistematica: pro-
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veer productos sin riesgos para el consumidor, respetar la regla-
mentacion en vigor, mejorar la satisfaccion de los clientes. Este
proceso implica mejorar y diversificar la calidad de los produc-
tos. Una de las principales consecuencias fue la de conservar
los clientes y obtener grandes marcados. In fine, la empresa se
posiciona como la primera empresa nacional e internacional ex-
portadora de ese tipo de producto. El desarrollo del sector cali-
dad, con la creacién de un laboratorio de analisis y la certificaci-
6n 1SO 22000 reforzaron dicha posicion en el mercado. La
politica de calidad de la empresa esta organizada segiin 4 pun-
tos. El primero es el de mejorar los abastecimientos. Para con-
trolar la calidad del producto y su trazabilidad desde las planta-
ciones, la empresa se comprometié en un desarrollo de su base
de abastecimiento. Las relaciones con los proveedores de fruta
consideran ese proceso de incremento de la calidad. El segundo
punto es el desarrollo de los recursos humanos. La empresa se
comprometi6é también en un proceso ético y controla que ning(n
menor trabaje, y que todo trabajador tenga seguro social, e in-
cluso que los que lo deseen sigan cursos de alfabetizacion. El
tercer punto es él de una gestion del medio ambiente. Finalmen-
te el cuarto punto es él de la modernizacion de la organizacién
motivada por un proceso de “cultura de excelencia” que implica
todo el personal.

Cabe sefialar que ésta empresa, como las 2 anteriores, cumplen
los principios provenientes de una norma internacional de de-
sarrollo sustentable, al menos en su forma prescripta. Sin em-
bargo, si la organizacién engendra criterios de desarrollo sus-
tentable, y se asemeja a la de grandes empresas de PDI, el
analisis de las diferentes etapas del proceso de produccion re-
salta problemas que tienden a frenar o a contrariar el desarrollo.
Mediante una breve descripcion del proceso daremos algunos
elementos de explicacion.

El producto llega del sur, en camiones semi-remolque luego de
500 Km. de recorrido. Los operadores descargan el producto di-
recto de los camiones manualmente o con la ayuda de carros
elevadoras, en un espacio poco propicio con riesgos de acciden-
tes (golpes, caidas). La siguiente etapa es la fumigacion para
tratar la fruta en una camara especial con insecticidas y fungici-
das. Los operadores no tienen contacto alguno con estas subs-
tancias toxicas. El almacenamiento es efect(ia en una cdmara de
frio. Le sigue una etapa de separacién, considerada como une
etapa critica. El producto llega en una cinta transportadoraen la
cual se reparten las operadoras que separan segn criterios de
tamano, color, textura, consistencia. Dichos criterios fueron
aprendidos y transmitidos oralmente, no estan definidos en nin-
gin lado. A través de este proceso de separacién se obtiene le
producto que responde a los criterios de calidad y de seguridad
alimenticia. Esta actividad es una actividad clave en el proceso
de calidad que depende de saberes y capacidades desarrolla-
das con eltiempo y la experiencia. Moviliza una actividad cogni-
tiva de percepcion, de categorizacién y de toma de decision du-
rante periodos de tiempo largos (8h con solo una pausa para
comer de 20 mn) en los cuales la atencion no puede fallar. Se
despliega de forma paralela una actividad manual y gestual
para coger el producto, examinarlo y clasificarlo. Ademas de las
exigencias mentales, se agregan exigencias fisicas: parado

(postura estatica) o medio sentadas en las cajas apiladas mas o
menos bien. Todo el cuerpo es movilizado por esta actividad,
aunque ésta se concentra en los miembros superiores, la nuca,
la cabeza y la espalda. En dichas condiciones se registran erro-
res de separacion.

El proceso de produccién sigue su curso de tal forma que al final
de la cadena agentes controlan el producto en términos de fer-
mentacién, infeccion y taza de humedad, con el mismo objetivo
de obtener el nivel de calidad deseado. Sigue una etapa de lava-
do, en condiciones no ideales (posicion estatica parada, am-
biente caliente, ruido). Después pasa el fruto por un tratamiento
térmico en una camara especial. Segin el cliente el fruto sera
azucarado o deshuesado. En el primer caso existen condiciones
térmicas dificiles para las operadoras de ese taller; en el segun-
do caso existen riesgos de cortarse con los cuchillos mas el he-
cho de que es una actividad repetitiva en condiciones dificiles
igualmente (las operadoras estan mal sentadas, mal instala-
das). Les 2 dltimas etapas — envase y cargamento del producto
terminado — engendran también riesgos para las operadoras y
operadores.

Para completar el cuadro, las condiciones sociales no son idea-
les para los trabajadores y en particular para las trabajadoras.
Elpersonal se divide en 3 niveles: los operadores y operadoras,
el mando intermedio y los ejecutivos. Ademas hay personal per-
manente y temporario. Sin embargo no es alli en donde hay una
diferencia. Todo el personal, salvo los ejecutivos, esta pagado
por hora. Esto se explica en parte por la variacion de las cose-
chas, que puede necesitar de un dia para otro el doble de opera-
doras. Se agregan otros puntos en relacion con la manera de
calcular las horas extra, les periodos de poca actividad, etc.
Para las operadoras las posibilidades de evolucion son practi-
camente nulas y tampoco pueden contar con ningin tipo de pri-
ma que se calcula de manera anual.

Fuera de la empresa, existen otras condiciones dificiles en rela-
cion con el transporte. Las operadoras viven en un radio de 5 Km
y tienen que caminar 2 Km antes de encontrar un autobds,
manana y tarde. Algunas tienen que gastar parte del sueldo en
un taxi.

El duefio de la empresa esta consciente de una serie de riesgos
que pueden comprometer sus estrategias de desarrollo. Uno de
ellos es la retencion del personal dispuesto a soportar dichas
condiciones laborales actuales y el tipo de trabajo que se efec-
tda, poco interesante y poco calificado. La mano de obra en esa
region es cada vez mas joven, calificada, con un nivel escolar
mas elevado y prefiere trabajar en empresas trasladadas o con-
tratistas. Otro riesgo no menos importante, es él de lograr y
mantener la satisfaccion de las exigencias crecientes de los
clientes, y entre ellas la calidad del producto, la calidad estética
de su envase y sobre todo la seguridad alimenticia. El duefio
piensa que el sistema de produccién actual esta alcanzando sus
limites, sobre todo por las maquinas y herramientas vetustas,
asi como por la calidad de las condiciones laborales. Esta lle-
vando a cabo una reflexion para poner en marcha un proceso de
modernizacién con el apoyo de ergénomos, y en particular para
el puesto de separacion de los frutos.
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Como primera conclusion general, valida para las 3 empresas,
pero en particular para la tercera, cabe sefalar la existencia de
una asimetria de desarrollo, o de plano una ruptura entre 2
mundos que co-existen de forma paralela, y que solo se cruzan
a partir de dispositivos de gestion y de evaluacion. Se trata aqui
delmundo de larelacion directa con los clientes, nivelada segn
los estdandares de los PDI (econémicos, financieros, ejecutivos
calificados, normas) y del mundo de la produccién que valida
hasta hoy, los principales resultados obtenidos en la mayoria de
las investigaciones llevadas a cabo durante los afios 80y 90 en
antropotecnologia.

3. Discusion general
3.1. Undesarrollo con geometriavariable

En tanto que pais emergente, Tlinez se ha modernizado en varios
aspectos. Posee un marco legal inspirado en el de los P.D.I. pero
que cede en materia de condiciones de trabajo, de salud y tambi-
én de tiempo en el trabajo. En cuanto a las industrias, los ejem-
plos vistos muestran que éstas no pueden proveerse de maquina-
rias modernas provistas de automatismos. Asimismo, las mismas
desarrollan su estrategia entorno al paradigma de la calidad y de
la certificacion, como lo hacen la mayor parte de las empresas de
los P.D.I., a la vez que comportan un sistema organizacional y je-
rarquico complejo que diferencia a los diferentes servicios y fun-
ciones. Sin embargo, esta modernizacién no se encuentra en for-
ma sistematica en otras esferas del sistema de trabajo. Hemos
visto que las maquinas por mas avanzadas que sean crean una
dependencia con relacién a los paises proveedores.

Se trata generalmente de firmas europeas que raramente dis-
ponen de filiales implantadas en Tanez. De hecho, la produccion
puede ser suspendida durante varios dias en caso de averias
requiriendo la intervencion de ingenieros extranjeros o de laim-
plantacién de piezas de recambio. Ademas, ciertas refacciones
pueden no existir mas y entonces es necesario realizar un «bri-
colage» con otras que se le aproximen. De forma casi sistemati-
ca, las empresas solo disponen de maquinas fabricadas en el
extranjero alin cuando proveedores locales puedan proponer-
les el mismo tipo de maquinas o de adaptaciones a medida,
siendo la razén invocada a tal rechazo la falta de confianza y la
calidad de las maquinas. Sin embargo, acudir a un proveedor
extranjero puede chocar con otro tipo de realidades. Por ejem-
plo, en el caso de la empresa de confeccion de paiales, el fabri-
cante de una de las maquinas quebrd, impidiendo cualquier tipo
de ayuda de los ingenieros de mantenimiento o de tener acceso
a los repuestos.

También existe una nivelacion importante en la esfera financie-
ra, administrativa y de gestion. En diferentes empresas existe
un recorte de las diferentes actividades y servicios. En nuestros
ejemplos, la empresa de envasado de frutas dispone de un polo
de produccién, de uno de calidad, de uno comercial y de otro de
recursos humanos. La empresa de confeccion de paiiales dispo-
ne de una seccién de investigacion y desarrollo. Sin embargo,

estos diferentes componentes obedecen a las exigencias esta-
blecidas por la norma o por los clientes mismos. Si bien estos
elementos aportan modernizacién y formalizan, clarifican y
construyen una nueva organizacion mas eficaz que la anterior,
larealidad de las condiciones de produccion resta ain degrada-
day degradante.

A propésito de esto, es necesario sefialar el desvio entre el mar-
co legal y su aplicacion. Por ejemplo, si el sistema de reconoci-
miento de enfermedades profesionales es parecido al sistema
francés, hay que remarcar dos aspectos. El primero es que no
existe un reconocimiento de las dorsalgias. Esto no favorece las
acciones de mejoramiento de las condiciones de trabajo en este
nivel mientras que las situaciones de trabajo que presentan
este tipo de riesgos son numerosas. El segundo aspecto es que
el listado de enfermedades profesionales referido a los trastor-
nos masculo esqueléticos, ha sufrido recientemente una modi-
ficacion con relacién al de Francia. En adelante, el criterio de
reconocimiento de la mayoria de este tipo de trastorno pasa por
la calificacion del caracter repetitivo o no de la actividad de tra-
bajo. Se trata de una tentativa de objetivacién que simplifica, en
parte, una patologia compleja y plurifactorial. Los riesgos de
subregistracién son entonces muy probables.

Los desequilibrios constatados en el seno de las tres empresas
se observan en otras escalas y niveles. En efecto, el desarrollo
industrial en Tlnez se efectda mas rapidamente que el desar-
rollo de las infraestructuras colectivas requeridas como, por
ejemplo, la falta de transportes plblicos y su calidad degradada
que crean en los asalariados, sobretodo los operarios, grandes
dificultades para llegar al trabajo. Si la empresa no provee de
los medios adecuados de reemplazo de lo publico, resulta en-
tonces muy costoso en tiempo y dinero para las personas. Tanto
la vida privada como la vida social también se ven desequilibra-
das a causa de las condiciones de trabajo y de vida fuera del
trabajo. Es asi que, en la empresa de confeccién hemos podido
observar que latasa de la edad promedio de las operarias solte-
ras es mas elevada que la edad promedio de casamiento a nivel
nacional. Las razones esgrimidas por estas mujeres es el empo-
brecimiento de su vida social debido a que trabajan toda la se-
mana, a veces incluidos los domingos. La vuelta a casa es relati-
vamente tarde y son ellas quienes deben ocuparse también de
las tareas domesticas.

En sintesis, los operarios estan sometidos a situaciones peno-
sas de trabajo y que comportan riesgos. Las situaciones releva-
das dan testimonio de varios factores que estan en el origen de
estas restricciones. En principio pareciera que una parte de la
industria provenga directamente de los P.D.l. Estos traslados
son, en parte, debidos al costo elevado de la masa salarial (por
ejemplo, fuerte demanda de mano de obra en le industria textil).
Y una tasa elevada de enfermedades profesionales y de riesgo
de accidentes de trabajo observados en los paises de origen y
cuyos costos de prevencién y de reparacion son significativos.
De aqui que el traslado se realiza sin la ambicién de mejorar la
tecnologiay su fiabilidad y menos ain las condiciones de traba-
jo, siendo las obligaciones legales y la dindmica social del pais
receptor diferentes de las del pais de origen. Incluso cuando la
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necesidad de mejora de las condiciones de trabajo se hace sen-
tir, numerosas empresas temen una perdida de la competitivi-
dad a causa de precios mas bajos y por la adopcién de una poli-
tica y una metodologia que no dominan y cuyos resultados
pueden llegar a ser limitados.

3.2. Limitesde las politicas del “costo menor”

Si actualmente los traslados la subcontratacion o la conquista
de los mercados internacionales por parte de los P.V.D.l. se ba-
san en la buena calidad al «menor costo», esta politica comien-
za a conocer limitaciones o incluso a agotarse en una fuga hacia
adelante. Para desarrollar esta idea tomemos dos valores eco-
némicos sin duda reductores de la complejidad de los mecanis-
mos econdémicos y financieros que rigen las relaciones entre
clientes internacionales y las empresas de los P.V.D.I, pero que,
sin embargo, permiten establecer causalidades plausibles en-
tre los determinantes macro econédmicos y las realidades de las
situaciones de trabajo descritas sucintamente en los parrafos
precedentes.

El primero denominado valor cliente es un indicador subjetivo
que da cuenta del desvio entre la calidad percibida de un produc-
toy su precio. La nocion de «calidad percibida» se relaciona con
laimagen que el cliente se hace del producto propuesto y de sus
diferentes atributos. La gestion del valor cliente resulta de un
arbitraje entre este mismo valor y el benéfico de la empresa. El
postulado de partida es que de la necesidad de preservary de-
sarrollar el valor cliente para conservar mejores chances de fide-
lizar el cliente, de lo cual sabemos cuanto para los P.V.D.l, la
constitucién es dificil, vital y costosa. Para alcanzar esto, la em-
presa puede bajar los precios, a costa de su propio beneficio, a
menos que ella no llegue a bajar sus costos de produccion. La
otrasolucion es llegar a encontrar margenes de maniobra salien-
do por «arriba», es decir, aumentando sin cesar la calidad perci-
bida. En la mayoria de las empresas de los P.V.D.l ya sean contra-
tistas, trasladadas o exportadores de la totalidad de su
produccién en el extranjero, el Ginico «margen de maniobra» se
encuentra en la capacidad de reducir el costo de produccién para
poder reducir el precio del producto, aumentando al mismo tiem-
po la calidad percibida. Esta capacidad constituye actualmente
uno de los criterios esenciales de evaluacién y de fidelizacion de
las empresas de los P.V.D.l. De esta manera, estas empresas es-
tan sometidas a demandas y obligaciones de certificacion de
todo tipo (calidad, medio ambiente, seguridad alimentaria...) y a
auditorias internas y externas exigidas por le grupo o las empre-
sas clientes. Sin embargo, la calidad, en los tres casos estudia-
dos, beneficia de un tratamiento particular. En efecto a fin de
paliar las pérdidas de fabricacion, o de problemas ligados a las
maquinas y herramientas, a la formacion de los operarios, la em-
presa multiplica los puestos de control de calidad pasando de
uno o dos puestos en caso de funcionamiento «nominal» a cua-
tro, cinco o0 mas si es necesario. Por ejemplo en una empresa tu-
necina contratista de enfundado de volantes par la industria au-
tomotriz europea, el objetivo «cero defecto» es de rigor y
constituye el criterio a cumplir para fidelizar al cliente. Para rea-
lizar esto, la gerencia ha emplazado una organizacién de cinco

puestos de control de calidad (para la operaria durante la trans-
formacién del volante, para la jefa, para un primer puesto espe-
cializado, otro para controlar a los precedentes y un quinto para
validar los diferentes controles). Las operarias solo pueden
abandonar el puesto de trabajo una vez que el conjunto de los
volantes expedidos por los diferentes puestos de control de cali-
dad hayan sido corregidos, lo que se traduce en retardos de 2 o
3 horas por dia no pagadas, dado que ellas mismas son respon-
sables por el enfundado de los volantes.

El segundo valor econémico, denominado valor asalariado, re-
presenta también un indicador subjetivo. Se define en el marco
del equilibro entre contribucion-retribucién. Este equilibrio re-
posa sobre laidea de la blsqueda de la colaboracién de un asa-
lariado supuesto que percibe su retribucién al menos igual que
su contribucion percibida. A partir de esta definicion, toda per-
cepcion de desequilibrio entre la retribucién y la contribucién,
conlleva en el asalariado reivindicaciones y/o comportamientos
que intentan aumentar su retribucién o bien a disminuir su con-
tribucion. La nocién de retribucién no se limita solamente a los
aspectos monetarios, integra también el reconocimiento del
trabajo realizado como elemento esencial del desempefio glo-
bal, el desarrollo personal y el sentimiento de pertenencia a la
empresa. Esta dispone de numerosos margenes de maniobra
para aumentar los niveles de retribucién y de contribucién per-
cibida. Pero en las tres empresas estudiadas esto pasa de otra
forma. En efecto, para comprender es necesario articular los
dos valores cliente y asalariado. Para maximizar los beneficios
de la empresa, de sus accionistas o propietarios, el margen de
maniobra ligado a la reduccion de costos esta cada vez mas limi-
tado y escapa al dominio de los responsables debido a su carac-
ter esencialmente exégeno. Al menos dos razones limitan este
margen de maniobra. La primera reside en el aumento de las
materias primas, de la energia, del almacenamiento, del trans-
porte... La segunda razon reside en el riesgo de un deterioro de
la calidad percibida exigida y esperada del producto de parte
del cliente ligada a una baja constante del precio de produccién
(calidad de la materia prima, del almacenamiento, del transpor-
te...). Si los medios de accion sobre el valor cliente son cada vez
mas limitados en una despectiva conjunta de reducci6n del pre-
cio del producto y de maximizacién del beneficio de la empresa,
elvalor asalariado queda como una de las «soluciones» de esta
ecuacion. En gran parte bajo el dominio de la empresa, puede
actuar significativamente sobre la reduccién del costo del asala-
riado sin otras compensaciones o reconocimientos (salario, tipo
de contrato, reconocimiento o no de las horas extras,...) exi-
giendo una contribucién cada vez mas fuerte del asalariado con
el riesgo de separarse (como es el caso de la fabrica de volantes
para la industria automdvil). Asi a menudo el asalariado tiene
una percepcion de su contribucidn que esta en desacuerdo con
su retribucion, entendida ésta en un sentido mas amplio que el
monetario. Este razonamiento se mantiene pues en muchas em-
presas francesas, por ejemplo, el 64% del valor agregado cor-
responde al suplemento de valor econdmico creado por la pro-
duccién provista por la empresa, representa los salarios y las
cargas sociales. El margen bruto de las empresas, aquel que
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sirve para la inversion y a la remuneracion del capital es del or-
den del 32%. Por un mismo trabajo en los P.V.D.l., si las cargas
salariales caen al 50%, incluso menos, el margen se acrecienta
otro tanto, a menos que la empresa aproveche para bajar los
precios de venta.

Este tipo de gestion y de organizacién implementadas para ma-
ximizar el valor cliente y el valor asalariado no puede ser susten-
table pues se genera un «efecto espejos» de la calidad, una
suerte de calidad al infinito; una gestién de la calidad por impo-
sicion obligatoria de los resultados de cada operaria traducién-
dose por un alargamiento significativo del trabajo no pagado y
un aumento de los riesgos de enfermedades profesionales y de
accidentes de trabajo; una desmotivacion con el riesgo de una
baja en la contribucién del asalariado, una rotacion importante
con perdida de competencias, y un ausentismo que puede ha-
cerse crénicoy, a largo plazo, un riesgo sobre el desarrollo de la
sobre vida de la empresa y del empleo.

3.3. Paraundesarrollo sustentable de los sistemas de trabajo
enTlnez

Tal como venimos de ver, el contexto actual ha conducido a nue-
vas problematicas y mas amplias que las que relevaba la antro-
potecnologia. La situacion es mas compleja, los paises emer-
gentes, como Tinez, tienen la ocasion de obtener mas recursos
gracias a laindustrializacion. Estos recursos podrian ser benéfi-
cos a nivel de la poblacion a través de la creacion de empleos'y,
anivel del estado, a través de los impuestos y tazas reservadas
para las empresas. Sin embargo, esta constatacion, esta lejos
de ser optimista. Las precarias condiciones de los trabajadores
estan mas que presentes. El salario es relativamente bajo inclu-
so para el personal calificado o altamente diplomado, y las oca-
siones de obtener aumentos son raras. Las condiciones de tra-
bajo son particularmente desventajosas con medios vy
herramientas de trabajo vetustos y desadaptados a las exigen-
cias de calidad y cantidad siempre en crecimiento.

Elentorno, en el sentido amplio del término, es también contras-
tado respecto de sus evoluciones. La red caminera, incluso si se
ha construido una autopista, es relativamente poco desarrolla-
da. Los atrasos, debidos a problemas climaticos, son moneda
corriente a causa de inundaciones y de las alcantarillas tapadas.
Encontramos aca las mismas cosas que la antropotecnologia
hace veinte afios atras, a nivel de entorno socio-econémico.

Pero las empresas de los paises emergentes, como las de los
P.D.l., buscan el buen desempefio y enfrentan a la competenciay
a las leyes del mercado. Se adaptan y a veces anticipan el futuro
a fin de asegurar su supervivencia. Es asi que ha implementado
des hace ya tiempo los sistemas de calidad del tipo ISO 9001 a
fin de mejorar la de los productos y responder a las exigencias
de sus clientes. Por otra parte la constatacion en otras empresas
confirma el beneficio de la implementacion de tales sistemas
aportandoles a las empresas mayor organizacién, mejor comu-
nicacion, claridad en los roles, entre otras cuestiones. La norma
representa para los P.D.l. una herramienta eficaz para el aspecto

comercial (Mambi-el-sendegele, 2001). Pero si incluso es verdad
que la norma es a veces cargada en exceso de procedimientos y
de poco margen de maniobra (Lazykoff, 2004), en los PV.D.I. la
normayy la certificacién son un desafio vital para preservar o en-
trar en otros mercados. Sin embargo, también es verdad que las
condiciones de trabajo en términos de enfermedades y acciden-
tes de trabajo se encuentran poco afectadas por las mismas.

Frente a este panorama, nos planteamos dos preguntas. La pri-
mera es acerca de ¢Qué condiciones deben permitir el desar-
rollo sustentable en estos paises? La segunda es porqué en la
actualidad los paises llamados emergentes desde hace 30 afos
son todavia paises emergentes? Para intentar responder a la
primera, es necesario comprender que el concepto de desar-
rollo sustentable se relaciona con dos nociones. La primera es
la de desarrollo que refiere a las dimensiones técnicas, econé-
micas, sociales y culturales. Refiere a una evolucién positiva y
debe alcanzar el mejoramiento total del bienestar (Paulet,
2007). La segunda es la de sostenibilidad. Esta introduce una
dimensién de temporalidad que, asociada al desarrollo, condu-
ce a consolidar este fendémeno de mejoramiento del bienestar
global. En otras palabras, cuales son los criterios que pueden
permitir una mejora continua de los sistemas de trabajo. A tra-
vés de nuestros ejemplos, hemos visto que los P.V.D.l. son capa-
ces de tener empresas competitivas que disponen de tecnolog-
ias modernas y de sistemas de gestion de la calidad. Sin
embargo esta modernidad esta contrastada por las dificultades
ligadas a las dificultades de la infraestructura vial, al clima o,
incluso, a las dependeria técnica de los P.D.I, dado que se cons-
tata, como en los estudios de la antropotecnologia, una ausen-
cia en la transferencia de la organizacion del mantenimiento
(Wisner, Paverd, Benchekroun & Geslin, 1997). Pero mas alla de
estas deficiencias que esta en el origen de muchas averias, es-
tas empresas sobreviven incluso en un contexto mundial poco
favorable. Nuestra hipétesis es que a pesar de tener una mano
de obra poco calificada y analfabeta y un sistema social preca-
rio, desarrollan un conjunto de saberes y de saber hacer opera-
tivos que les permiten volverse competentes, a un costo muy
bajo y en condiciones laborales fuertemente deterioradas. En
este sentido, el desarrollo de sistemas de trabajo no puede ser
sustentable. No ponemos bajo cuestionamiento los elementos
de certificacién y de adquisicién de nuevos mercados pero, por
ellos solos, resultan elementos insuficientes. La poblacion de
los paises emergentes se instruye y se califica y la globalizacién
no es solo econdmica sino, también cultural e ideoldgica. Por
otra parte, la poblacién envejece, en nuestro caso el indice de
fecundidad es de 1,9 y las previsiones son decrecientes. Es asi
que todo desarrollo sustentable de los sistemas de trabajo en
los P.V.D.l. dependera del dominio y la apropiacién de los tecno-
logias transferidas, via el desarrollo y la innovacion de tecnolo-
gias producidas localmente y por una inversion consecuente y
sustentable en el mejoramiento de las condiciones de trabajoy
de vida fuera del trabajo.

Es quizds acad que se encuentra la explicacién respecto de la
permanencia del estatuto de emergente o de desarrollo de es-
tos paises desde hace treinta afios. Su desarrollo esta sometido



Condiciones para un desarrollo sustentable de sistemas de trabajo en los paises emergentes: El caso de tres empresas en Tinez | T. H. Benchekroun, R. Ghram, C. Fournier, F. Six, M. Akrout

a una doble dependencia. Técnica por un lado frente a las ma-
quinas adquiridas en el extranjero y cuyo mantenimiento se
efectla por personal extranjero y cuya compra de refacciones
no puede realizarse en el lugar. Dependencia humana de los
operadores y operadoras cuyas competencias constituyen una
condicién esencial para gestionar los modos degradados, los
imprevistos y para alcanzar las exigencias siempre crecientesy
rigidas de la produccion. Sobre este tema solo el apoyo del es-
tado puede hacer avanzar la situacion pero no sobre el plano
local, sino sobre un plano internacional. En otras palabras. Una
parte de los desordenes de la globalizacién no pueden resolver-
se sino a través de decisiones mundiales.

A pesar de los actuales esfuerzos realizados y la voluntad de los
estados y de la sociedad civil, las condiciones de un desarrollo
sustentable no estan adn reunidas para garantizar una dinami-
ca de consolidacion de la industria y de los servicios de los
P.V.D.I. La situacién actual parece alin presentar algunos rasgos
de semejanza con el temor expresado por Wisner (1985), es de-
cir una industrializacién que no toma en cuenta las necesidades
del pais sino «una politica de puertas abiertas a todos los inver-
sores, desde el momento que crea empleos y reporta ingresos al
tesoro publico gracias a los impuestos, pero sin preocuparse
del tipo de industria transferida, de los efectos econdmicos, so-
ciales y ecoldgicos de esta industrializacion». La antropotecno-
logia se interesa esencialmente en la transferencia de tecnolog-
ias y ha mostrado las razones de su fracaso total o parcial. Para
el traslado y la subcontratacién, éno estamos asistiendo al mis-
mo proceso con un conjunto de determinantes y de nuevas cau-
sas? Pero, al mismo tiempo, y paraddjicamente, la esperanza de
ver una mejora de las condiciones de trabajo y de vida de los
trabajadores puede provenir de los P.D.l. al origen de los trasla-
dos. Cada vez mas, en el trascurso de nuestras intervenciones
nos vemos confrontados a pedidos directamente derivados de
las preocupaciones o de las exigencias de los clientes de la em-
presa o a veces de los accionistas extranjeros. Como lo muestra
Charreaux (2002) el accionista aporta otros recursos que los fi-
nancieros y contribuye a identificar las perspectivas de inversi-
o6n. Por otra parte, la competencia parece alcanzar otro nivel. Si
la competencia se efectud en una época a través de la calidad
del producto, hoy dia para un mismo producto, dos empresas
competidoras estardn ambas certificadas en 1ISO 9o01. En con-
secuencia, équé criterio de eleccion tomara el cliente? Pareciera
imponerse un criterio riguroso de condiciones de trabajo. Y es
porque las cuestiones referidas a la salud y la seguridad en el
trabajo comienzan a ser desafios estratégicos para las empre-
sas a fin de conservar y extender sus mercados.

En definitiva, como lo subrayan Teigery colaboradores (2006) la
accion ergonémica esta situada en un contexto técnico, social y
cientifico. Si es esencial tomar en consideracién estas dimen-
siones en el enfoque ergondmico o antropotecnolégico, la cues-
tion politica se hace presente (Geslin, 2006). La voluntad de
desarrollo, en términos de desarrollo sustentable de los siste-
mas de trabajo en el marco de la internacionalizacién del traba-
jo debe tener un alcance mayor. El trabajo debe, por otra parte,
ser parte integrante de los programas de mejora de las condi-

ciones de vida (Nouroudine, 2008), en el sentido en que el mis-
mo es creador de riquezas.
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Condi¢cdes para um desenvolvimento
durdvel dos sistemas de trabalho dos
paises emergentes: Exemplo de trés
empresas na Tunisia

Resumen Con la globalizacién y los intercambios, los pai-
ses llamados emergentes ven a las empresas multiplicarse, asi
como a la tasa de empleo. Asi como la antropotecnologia mos-
trado durante los aiios 80 y 90 los fracasos de varias transfe-
rencias de tecnologia de los paises del “norte” hacia los paises
del “sur”, éQué se puede decir hoy en dia de dichos movimien-
tos? éLos procesos que acompaiian el traslado de empresas y
fabricas se asemejan a aquellos de las transferencias de tecno-
logias o se trata de procesos nuevos? Estas evoluciones tienen
consecuencias directas ya sea en la estructura como en la or-
ganizacion de las empresas a diferentes niveles de desarrollo
y que van desde la gestion y administracion hasta la ejecucion.
Por un lado, existe el éxito de lograr un ajuste del mundo fi-
nanciero, del marketing y de la gestion, segin los criterios de
los paises del primer mundo y, por otro lado, el mundo de la
produccion y de la ejecucion que sigue soportando situaciones
de contraste en términos de fiabilidad técnica y organizacional
y de las condiciones laborales que se deterioran presentando
riesgos importantes para la salud y la seguridad, puestos pre-
carios y pocas oportunidades de desarrollo de las competen-
cias de las personas. Uno de los principales desafios del desar-
rollo sustentable es entonces actuar sobre los desequilibrios
de ambas esferas que co-existen, y que dividen a la empresa en
dos dimensiones distintas y distantes.

Palabras-clave desarrollo sustentable; desplazamiento de
empresas; antropotecnologia; desequilibrio; fiabilidad; condi-
ciones laborales

Conditions pour un développement du-
rable des systémes de travail des pays
émergents: Exemple de trois entrepri-
ses en Tunisie

Résumé Avec la globalisation de I’économie et des échan-
ges, les pays dits «émergents» voient les entreprises se mul-
tiplier tout comme le taux d’emploi. Si 'anthropotechnologie
avait montré durant les années 80 et 9o les échecs de nom-
breux transferts de technologie de pays du «Nords» vers les
pays du «Sud»; qu’en est-il aujourd’hui de ces mouvements?
Et les délocalisations s’accompagnent-elles des mémes enjeux
et processus que ceux des transferts de technologies? Ces évo-
lutions ont impacté directement la structure et l'organisation
des entreprises avec des niveaux de développement différents
de la sphére de la gestion et du management et celles de l’or-
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ganisation et de ’exécution. D’un coté la «réussite» de la mise
a niveau du monde de la finance, du marketing et de la ges-
tion, selon les critéres en vigueur dans les pays développés; et
de l'autre coté, le monde de la production et de ’exécution qui
continue a connaitre des situations fortement contrastées en
terme de fiabilité technique et organisationnelle ainsi que des
conditions de travail détériorées avec des risques importants
pour la santé, la sécurité, la précarité de I’emploi et le déve-
loppement des compétences. Agir sur les déséquilibres entre
ces deux sphéres qui coexistent sans pour autant travailler
ensemble, «clivant» ’entreprise en deux parties distinctes et
distantes, constitue pour nous l'un des enjeux majeurs du dé-
veloppement durable des systémes de travail.

Mots-clé développement durable; délocalisation; anthropo-
technologie; déséquilibre; fiabilité; conditions de travail

Conditions forsustainable development
of work systems in emergent countries:
Example of three companies in Tunisia

Abstract During the globalization of the economy and of the
financial exchanges, the so-called “emergent” countries have
seen companies and job rates increasing.
Anthropotechnological studies have shown failures in many
technology transfers from countries of the “North” towards
countries of the “South” during the 80’s and the 9o’s. What is
the current state of these movements today? Moreover, do the
relocations bring new stakes and processes similar to these
technology transfers? These evolutions impacted directly on
the companies’ structure and organization, producing different
development levels concerning the scope of the management
when compared with the organization and execution domains.
The “success” of the upgrade on the finance world, the market-
ing and the management, according to current criteria in devel-
oped countries, contrasts with the world of the production and
the execution that continues to face contrasting situations in
terms of technical and organizational reliability and precari-
ous working conditions with important risks for health, safety,
job precariousness and expertise development. To act on the
imbalances between these two spheres that coexist without
working together and that “split” the companies in two distinct
and distant parts, therefore constitutes one of the major stakes
in the sustainable development of work systems.

Keywords sustainable development; relocation; anthropo-
technology; imbalance; reliability; work conditions
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Resumen La Ingenieria de Resiliencia hay como propési-
to permitir a las personas y las organizaciones a se tornaren
atentas y sensibles a los modelos de riesgos adoptados y a las
estrategias adaptativas usadas para controlar la emergencia y
los recorridos de fallas. Una organizacion resiliente debe pro-
porcionar medios para la gestion de las adaptaciones, monito-
reando, entendiendo, reflejando y aprendiendo a partir de estas
estrategias, identificando amenazas y riesgos a la seguridad.
Fallar en aplicar eses principios lleva la organizaciéon a actuar
en un modo reactivo, en una condicion de lucha constante con-
tra el peligro. Los estudios de caso presentados en este artigo
procuran aplicar los conceptos y métodos de la ingeniaria de
resiliencia, asi como relacionalos con el concepto de sustenta-
bilidad de los sistemas socio-técnicos complejos, en un pais de
desarrollo industrial reciente que es el caso de Brasil. Los casos
abordan los dominios nuclear, aviacion y emergencia y utilizan
la Andlisis del Trabajo Cognitivo (ATC) como base metodolégica.
Los estudios permitiran identificar factores de resiliencia y fra-

gilidad en los diversos dominios abordados, mostrando aun que
un sistema proactivo de gerenciamiento de seguridad usando
conceptos de la ingenieria de resiliencia puede fornecer a las
organizaciones medios eficaces para balancear seguridad y ob-
jetivos de alta productividad.

Palabras-clave resiliencia, seguridad de sistemas comple-
jos, analisis del trabajo cognitivo

1. Introducao

Uma condicao basica para que uma organizagdo alcance alta
confiabilidade e resiliéncia é superar as tendéncias reativas,
construindo antecipacdes aos problemas e a eventos inespera-
dos e ndo desejados. Tal organizacao deve ser capaz de obser-
var o passado com clareza, produzindo compreensao e reflexao
sobre os micro-incidentes, as restri¢cdes ao trabalho dos opera-
dores e as estratégias desenvolvidas pelas pessoas de forma a
aprender e prevenir a ocorréncia de falhas nas organizac¢des
(Woods, 2005). A Engenharia de Resiliéncia tem como propdsito
permitir as pessoas e as organizacdes a se tornarem atentas e
sensiveis aos modelos de riscos que adotam de forma a contro-
lar a origem e os caminhos das falhas (Dekker, 2006).

Os acidentes em sistemas sécio-técnicos (Challenger, Colum-
bia, colisdo aérea da Gol/Legacy, queda da aeronave Black Ha-
wks dos EUA no Iraque, etc.) tém mostrado como diversas orga-
nizagdes, todas com maltiplas camadas de defesas e sistema de
controle, ndo conseguiram balancear os riscos da seguranca
com a pressao produtiva. Esses acidentes evidenciaram pa-
drdes classicos de deriva das organizacdes em direcdo a uma
operagao mais eficiente e menos segura, produzindo acidentes.
Alguns desses padrdes sao: enfatizar mais a producao que a se-
guranca, considerando os éxitos do passado como razao de
confianca no futuro; processos fragmentados de resolugao de
problemas; falta de reavaliagdao das estimativas quando novas
evidéncias se acumulam; perturbagdes/interrupgoes dos fluxos
de informagdo entre departamentos da organizacgao dificultan-
do a comunicacao, resultando em organiza¢des cegas e incapa-
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zes de aprender com os incidentes de menor importancia (CAIB,
2003; Snook, 2000; Carvalho, Gomes, Huber & Vidal, 2009).

Se considerarmos que os padrdes descritos acima sdo quase 0s
mesmos para todo um conjunto de acidentes maiores em siste-
mas sécio-técnicos complexos, entdo, para poder evitar tais aci-
dentes, necessita-se criar a antecipacao (foresight), monitoran-
do o nivel de risco do sistema através de seu ciclo vital completo
e identificando os sacrificios na tomada de decisdes (sacrifice
decisions), isto é, as compensac¢des da seguranca/produgdo
sao feitas pelas pessoas todos os dias. Além disso, precisamos
entender como se obtém éxito frente as restricdes a atividade
de trabalho (e se esse éxito poderia conduzir a maiores falhas)
e como as pessoas aprendem e se adaptam para garantir a se-
guranca em um mundo pleno de lacunas, perigos e conflitos de
metas e objetivos (Hollnagel & Woods, 2005; Adamski & Wes-
trum, 2003; Cook, Render & Woods,2000).

Durante o seu trabalho diério, as pessoas atuam em diversos
papéis dentro de uma organizagao complexa com varias cama-
das de barreiras de defesa em profundidade. Neste cenario
complexo, as pessoas nao estao totalmente conscientes dos
potenciais caminhos de falhas que podem emergir conforme
elas desenvolvem as estratégias locais para face frente as res-
tricdes e a complexidade do sistema. A multiplicidade de tare-
fas para manter uma operagao eficiente e sem falhas e a conse-
qliente sobrecarga cognitiva, normalmente impede as pessoas
de refletir sobre o resultado de suas a¢des e aprender com elas.
Uma organizagao resiliente deve proporcionar meios para su-
perar esta situacao, monitorando, entendendo, refletindo e
aprendendo a partir dessas estratégias, identificando ameagas
e riscos a seguranca. Falhar em aplicar esses principios leva a
organizacdo a atuar em um modo reativo (e hindsight), numa
condigdo de luta constante contra o perigo (Woods, 2005).

Os estudos de caso apresentados neste artigo procuram apli-
car os conceitos e métodos de engenharia resiliéncia, bem
como relaciona-los com o conceito de sustentabilidade dos sis-
temas sécio-técnicos complexos, num pais de desenvolvimen-
to industrial recente que é o caso do Brasil. Os casos abordam
os dominios nuclear, aviagao e emergéncia. Em uma Usina de
Energia Nuclear, foram analisados micro incidentes durante a
operacdo da planta. As andlises mostram as a¢des de controle
dos operadores usadas para solucionar pequenos conflitos que
se apresentaram no nivel operacional, e como eles organiza-
ram os recursos requeridos para sua a¢ao/cogni¢ao, ou seja, o
material, a parte social, e caracteristicas culturais do ambien-
te. O quadro (framework) de micro incidente permite uma visao
antecipada das ac¢des de controle dos operadores, permitindo
a analise sistémica e o pensamento critico sobre a possibilida-
de, de que essas situacdes problematicas relativamente pe-
quenas nas camadas fracamente acopladas do sistema, pos-
sam conduzir a resultados negativos em algum momento no
futuro (Carvalho, Santos, Gomes & Borges, 2008).

Também foram estudados os conflitos entre metas e objetivos
no sistema de transporte por helicopteros para as plataformas
de petréleo na Bacia de Campos no Brasil, para descobrir o quao
resiliente e fragil é o sistema de transporte por helicéptero,
dada as demandas de producdo e pressdes econémicas vigen-
tes. Aanalise permitiu conhecer conflitos entre meta e objetivos
que se apresentaram nas fronteiras do funcionamento entre as
diversas organizac¢des envolvidas e como as pessoas, atuando
em seus diversos papéis, adaptam-se a esses conflitos, e as im-
plicacdes destas adaptacdes para seguranca e resiliéncia do
sistema como um todo (Gomes et al., 2009).

0 terceiro estudo caso relacionado a pesquisa tem por objetivo
analisar a simulacao da resposta a uma emergéncia nuclear sob
uma abordagem da ergonomia cognitiva e engenharia de resili-
éncia. Esta simulacao acontece anualmente como forma de trei-
namento para responder eficazmente a situa¢des e eventos li-
gados as emergéncias nucleares. Ela se desenvolve na cidade
de Angra dos Reis, em cujo municipio esta localizado o parque
nuclear brasileiro de producao de energia e congrega 26 organi-
zagoes privadas e plblicas, nos niveis federal, estadual e muni-
cipal (Costa et al., 2008).

Por fim, acreditamos que a resiliéncia dos sistemas s6cio-técni-
cos complexos é uma condicdo, entre outras, para manter a sus-
tentabilidade das organizag¢des. Para isto, 0 uso dos conceitos,
da metodologia e das ferramentas que fazem parte da Analise
Ergondmica do Trabalho (AET), é uma condicdo sine qua non
para compreender as organizacoes identificando resiliéncia e
fragilidades que interferem no funcionamento dos sistemas
produtivos complexos. O conceito de desenvolvimento susten-
tavel dos sistemas de trabalho empregado neste artigo se ba-
seia, em parte, na resiliéncia do mesmo, tanto ao nivel de proje-
to quanto de funcionamento. Portanto, desenvolveraresiliéncia,
compreendendo o nivel de projeto e operacdo, é uma condicdo
necessaria e fundamental. Por resiliéncia de projeto, compreen-
demos a atividade desenvolvida na concep¢do dos sistemas
produtivos complexos cujo processo permite em suas varias
etapas realizar atividades de simulacdo que permitam, por
exemplo, visualizar as atividades futuras de funcionamentos,
identificando gaps e bugs na relagao entre tecnologia, pessoas
e organizag¢oes (Adamski & Westrum, 2003). E por resiliéncia de
funcionamento ou operacdao compreendemos a capacidade con-
tinua e ininterrupta do sistema em adaptar-se a variabilidade de
situacdes e sempre se antecipar as situacdes nao desejaveis
para garantir uma confiabilidade e eficiéncia permanentes.

2. Metodologia

A Engenharia de Resiliéncia proporciona uma estrutura metodo-
légica e a Analise de Tarefas Cognitivas (CTA — Cognitive Task
Analysis), as técnicas para analisar o trabalho em sistemas com-
plexos, utilizadas nos diversos estudos de casos descritos arti-
go: micro-incidentes em sala de controle de uma usina nuclear,
sistema de transporte por helicopteros e a simulagdo de resposta
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a emergéncia nuclear. A CTA é um nome geral que engloba um
conjunto de métodos e técnicas usados para compreender e des-
crever os aspectos cognitivos das atividades diarias de trabalho,
incluindo como os profissionais véem o trabalho que fazem, e
como eles ddo sentido aos eventos e restricdes que encontram
durante o desempenho de suas atividades (Crandall, Klein & Ho-
ffman, 2006). Esses métodos dependem de um acesso direto aos
profissionais ou especialistas ou trabalhadores experientes em
dominios especificos dos quais se busca extrair informagdes.

De acordo com a abordagem da engenharia de resiliéncia, para
permitir que as pessoas e organiza¢des possam tomar melhores
decisdes no tradeoff produgdo versus seguranga num contexto
dinamico e competitivo, ndo é suficiente a organiza¢ao possuir
apenas um sistema de gestdo de riscos, com barreias de segu-
ran¢a e uma engenharia voltada para a prote¢ao contra eventos
adversos. Em organizagdes resilientes, a seguranca deve ser fa-
zer parte das tomadas de decisao diarias, por meio de uma revi-
sdo ativa dos modelos de risco e avaliagdao da efetividade das
acoes corretivas Uma organizacao segura precisa ser dindmica,
engajada, informada e informativa para ser capaz de manter um
balang¢o de produgao versus seguran¢a adequado em um longo
periodo de tempo (Woods, 2005). Desta maneira, uma organiza-
¢do para se tornar resiliente precisa desenvolver maneiras de
gerar informacgdes sobre como a organizagao esta realimente
operando e por que as pessoas estdao operando desta maneira.

Assim, em vez de se focar em como o trabalho deve ser feito (as
regras prescritas e tarefas), n6s nos voltamos em compreender
como e porque o trabalho esté sendo feito de uma forma parti-
cular, considerando as restri¢des ou limites que conformam o
trabalho, e analisando os modelos de risco que as pessoas es-
tdao usando durante suas decisdes de sacrificio. Esta abordagem
identifica a variabilidade das atividades dos trabalhadores e
como suas op¢des —o qué, quando e como agir —sdo permitidas
e/ou ajudadas ou restringidas pelo ambiente de trabalho. Em
meio a estas condi¢des, os trabalhadores podem gerar uma
grande variedade de padrdes de trabalho, incluindo comporta-
mentos desconhecidos e inovacdes nas praticas de trabalho
que precisam ser monitoradas para identificar as implica¢des
ambito da relacdo producao versus seguranca. Como ha dife-
rentes tipos de restricdes que podem moldar o comportamento
dos trabalhadores, varias dimensoes de analise sdao necessa-
rias, como mostradas na figura 1.

O trabalho

As organizagdes

Condicdes
sociotécnicas:
materiais, postos de
trabalho, etc.

Investimentos,
manuntencao,
melhorias, etc.

Condigdes e restricdes
ao trabalho

Politicas sociais,
organizacao
do trabalho,
treinamento

Actividade de trabalho,
praticas inovativas e
decisdes de sacrificio

Geréncia de RH:
regras, salario, etc.

Contratos, resul-
tados comerciais,
programa de

qualidade

Resultados trabalho:

objectivos de producao
e implicacdes
de seguranga

Resultados produgao:
quantidade, qualidade,
seguranca, etc.

Figura 1: As diversas dimensdes da analise

Nos casos que serdo apresentados a seguir, diversos métodos e
técnicas da Analise de Tarefas/Atividades Cognitivas foram usa-
dos tanto na fase de coleta quanto de andlise e apresentacdo
dos dados, conforme as caracteristicas de cada ambiente de
trabalho e os objetivos especificos de cada um dos estudos.

3. Anadlise dos Casos: nuclear, aviacao e
emergéncia

3.1. Tomadade decis0es operacionais em usinas nucleares

Neste estudo o objetivo foi observar como os operadores de
sala de controle de usinas nucleares lidam com situacdes no-
vas, ou pelo menos nao esperadas, as quais definimos como
situacdes de micro incidentes (Carvalho et al., 2008; Carvalho,
Vidal & Carvalho, 2007; Carvalho, Santos & Vidal, 2006) de
modo a avaliar como os operadores tomam decisées (tradeoffs
seguranca versus produgdo) e usam o suporte dos procedimen-
tos operacionais.

A atividade de trabalho dos operadores foi gravada mediante o
uso de equipamentos de audio e video. Conforme a abordagem
de estudos em situacao real de trabalho da ergonomia, os ope-
radores receberam sé uma instru¢do: comportar-se de forma
tao normal quanto possivel, apesar dos equipamentos de gra-
vacao e da presenca dos analistas na sala de controle. Quatro
ergonomistas observaram o trabalho dos operadores na sala de
controle e coletaram os dados para o estudo. O procedimento
consistiu de 3 fases: 1) Coleta de dados, 2) Preparagdo dos da-
dos e 3) Andlise. Para compreendermos as decisées dos opera-
dores ao lidar com micro-incidentes, o conteido das gravagdes
de audio e video do trabalho dos operadores foi codificado em
diversas categorias conforme a tabela 1.

Seguindo o método proposto 15 micro incidentes (Mis) foram
analisados, sendo 10 durante a parada de usina, 4 durante a
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partida e 1 durante o treinamento em simulador. Dentre estes
MIs observamos que procedimentos foram seguidos em apenas
3 ocasides, sendo que em uma delas durante o treinamento em
simulador, seguir o procedimento a risca sem considerar o esta-
do geral da planta foi o que engendrou o micro incidente, con-
forme observacao do préprio instrutor do simulador. Em diver-
sas ocasides, operadores, mais especificamente Supervisores
de Turno, tiveram que arbitrar situacdes onde procedimentos
geravam conflitos, como nos casos de liberacdo/suspensao de
testes nos quais os procedimentos de teste eram incompativeis
com a programacao dos testes: a condi¢ao operacional da usina
prevista no procedimento de teste ndo era compativel com o
momento planejado para sua realizacdo. Nestes casos o Super-
visor tentou por duas vezes realizar os testes (contrariando um
dos procedimentos) e teve de suspendé-los em fungdo de difi-
culdades operacionais.

Categoria Definicao

Ponto de ruptura da operagdo “normal” motivando decisdo que gera
um curso de agao (CuA) diferente do previsto no procedimento. Por
exemplo, usar um atalho, parar um processo, esperar para ver como o
micro incidente evolui, enviar um operador ao campo etc.

Ponto de ruptura - Decisao

Informagao que conduz a uma avaliagdo alterada que requer uma
decisdo. Identificacao de quando o tépico relativo a decisao foi
introduzido e que fatores novos causaram a mudanca.

Entrada

Instigado por Quem identificou a necessidade de tentar resolver um problema.

Pessoal envolvido desde a identificagao do problema/ auxilio na

Epelicas resolucdo até a tomada de decisao.
0 objetivo da decisao. Verbalmente declarado ou deduzido pelo
Meta investigador. Metas incluem parar um processo, partir um sistema,

realizar testes etc.

Baseada na meta. Por exemplo, a meta pode ser a parada de um
processo, a razao era minimizar o dano potencial da evolugdo do
micro incidente. Pode ser declarado mas, freqiientemente, tem que
ser deduzido.

Razdo

Op¢des disponiveis como meios alternativos de solucionar o proble-
ma identificado. Dentre essas op¢des podem estar ndo fazer nada ou
esperar. As consequiéncias se referem ao que aconteceria se estas
opgoes fossem selecionadas em vez do CuA escolhido. Mais uma vez,
opgoes e consequéncias podem ser declaradas, mas algumas vezes
precisam ser deduzidas.

Opgoes e conseqiiéncias

0 tempo decorrido desde quando o problema foi identificado até a
tomada de decisdo.

Tempo

Tabela 1: Esquema de codificacao

Resumimos a seguir os principais resultados do estudo:

e Os operadores de sala de controle resolvem proble-
mas gerados por micro incidentes e tomam suas decisdes basi-
camente a partir de reconhecimento de padrdes e de regras
condi¢do-acdo implicitas. Estas regras parecem ser derivadas
muito mais da experiéncia e treinamento (conhecimento tacito)
do que dos procedimentos operacionais padrao.

¢ Os problemas sao resolvidos em série a medida que vao
emergindo, quando ha alguma mudanca observavel no estado do
sistema. Ha pouca evidéncia de geracdo e comparagao de opgdes.

e As restri¢cdes do ambiente (técnicas, sociais, cultu-
rais) limitam severamente a possibilidade de antecipagdo e a
quantidade de op¢des disponiveis.

Os procedimentos escritos, de diversos tipos, sao a principal
fonte de auxilio com que contam os operadores das usinas para
realizar as tarefas de operacdo. Entretanto, os resultados do es-
tudo apontam problemas em relacdo ao modo de utilizagao, ela-

boracdo e modificacdao dos procedimentos. Enquanto a estrutura
legal adota como um valor seguir procedimentos a risca — esta-
belecendo puni¢des em caso de nao cumprimento de procedi-
mentos — as restri¢des técnicas, organizacionais e culturais vao
de encontro a este objetivo.

A concepcao procedural do trabalho dos operadores, baseada
em instru¢des detalhadas que se supde sejam seguidas a risca
chamada por Perin (2005) de “cultura do controle”, possui limita-
¢oes em fungao da dificuldade dos projetistas de preverem todas
as acdes que serdo efetivamente necessarias em situagdes novas
e devido as restricdes impostas pelo contexto de trabalho.

Esta situacao foi observada no uso do procedimento de emer-
géncia durante o treinamento em simulador. Este procedimento
manda reduzir a pressao até 8o bar e nao considera inteiramente
asvariabilidades do processo, gerando ddvidas inclusive quanto
a pertinéncia da instrucao e forma de utilizagao. Quando ques-
tionados pelo instrutor o motivo pelo qual estariam seguindo
uma instrugdo as cegas, o que estaria agravando o acidente si-
mulado, os operadores alegaram questdes estruturais/legais,
como a obrigatoriedade de seguir os procedimentos a risca.

Diversos micro incidentes analisados mostraram situagoes
onde os operadores, em fun¢do da situacao, das metas e objeti-
vos, das pressoes, de seu estado fisico e emocional, e também
em face de dificuldades inerentes as postula¢des e incongruén-
cias contidas nos préprios procedimentos, langam mao de es-
tratégias cognitivas baseadas em regras condi¢ao-acao implici-
tas, tentativa e erro, analogias para tomar decisdes e flexibilizar
procedimentos. Estas condi¢des obrigam os operadores a reali-
zar modifica¢des ad hoc em procedimentos (ndo cumprimento
de requisitos escritos) durante a operagao, apesar da evidente
ansiedade que este tipo decisao provoca em funcao da cultura
de controle da organiza¢do, como no exemplo dos micro inci-
dentes relacionados a liberagdo/suspensao de testes. Micro in-
cidentes durantes os testes emergiram da rela¢do entre a ne-
cessidade do Supervisor seguir o planejamento das tarefas
(pressdo da produgdo) com requisitos contidos nos procedi-
mentos de testes (realizar testes com o reator no estado sub
critico frio, que nao era o estado do reator no momento planeja-
do para os testes), Assim, por duas vezes o Supervisor toma a
decisdo de nao seguir o requisito do procedimento de teste (re-
ator sub critico frio) e libera os testes conforme o plano de tare-
fas, 0s quais tiveram que ser suspensos apos pressdes do de-
mais operadores em funcdao de problemas no processo de
resfriamento da planta. O uso de estratégias baseadas em ana-
logias (“subir a poténcia em 5% para ver se pdra a oscilacd@o”),
sem o suporte necessario para saber se a estratégia poderia
afetar a segurancga, permitem indicar que tipo de modelo local
de risco vem sendo adotado por cada tipo de operador (supervi-
sores, operadores da planta).

Por outro lado, é importante observar que o modelo local de
risco é reforcado pelos sucessos obtidos nestas flexibilizacdoes
trazendo como conseqiiéncia natural uma aumento da confian-
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¢a neste tipo de estratégia, que tende a ser cada mais utilizada,
mas que necessariamente demandas novas formas de abordar
este contexto fundamental para a segurancga dos processos, tal
como apontada pela engenharia de resiliéncia.

3.2. Sistemade Transporte por Helicopteros na Bacia de Campos

Esta pesquisa, baseada na andlise da atividade cognitiva dos
pilotos que voam na Bacia de Campos a servico da Petrobras,
busca identificar os fatores contribuintes e os contrantes que
interferem na atividade dos pilotos, cujas consequéncias afe-
tam o desempenho operacional do sistema de transporte como
um todo e, consequentemente, a seguranca de voo. Contrantes
sdo fatores que de alguma maneira dificultam o que é feito e,
principalmente, a forma prescrita de como as coisas deveriam
ser feitas, sendo entdao determinantes da criacao de diversas
estratégias adaptativas por parte dos agentes. Como regra ge-
ral, estas estratégias adaptativas podem tanto facilitar o traba-
lho das pessoas quanto contribuir para ocorréncias ndao deseja-
das no sistema. Normalmente, elas sao insuficientes, de modo
isolado, para provocar incidentes ou acidentes e, portanto, per-
manecem invisiveis nas analises mais tradicionais, baseadas
em relatérios de perigo, andlise de acidentes, inspe¢des de re-
guladores etc. (Carvalho et al., 2006). Entretanto, a carga de
trabalho agregada, ou o desgaste gerado pela acumulacao de
diversos “pequenos” desvios nos modos de trabalho sob as
pressdes de um ambiente organizacional que visa maior produ-
¢do com menor custo, pode se constituir num solo fértil para a
emergéncia de grandes perdas, impactando na resiliéncia e se-
guranca do sistema (Woods, 2005; Woods, 2006).

Métodos baseados em entrevistas foram utilizados, devido as
diversas dificuldades que a observacao direta do trabalho dos
pilotos traria ao projeto de pesquisa. Os sujeitos da pesquisa (pi-
lotos e co-pilotos de helicoptero) foram sistematicamente entre-
vistados no aeroporto quando nao estavam voando. As entrevis-
tas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e
posteriormente transcritas para a realizacdao da analise. A pes-
quisa foi coordenada por dois ergonomistas e contou o auxilio de
5 estudantes de graduag¢do na sua realizacdo. Além disso, todo o
processo contou com a participacao de especialistas em segu-
ranca de voo e aviagao offshore. Os resultados finais foram vali-
dados junto aos pilotos e co-pilotos das diversas companhias.

Como conseqiiéncia da estrutura do sistema de gestdo, cada
ator persegue seus proprios objetivos, em fungdo das suas are-
as de responsabilidade. Conflitos de interesses crescem, em
particular, no caso dos pilotos de helicoptero que devem repor-
tar problemas de manutencao, os quais podem prejudicar seus
préprios ganhos e a rentabilidade da empresa, pois o tempo de
inspecdo e paradas para manutenc¢ao diminuem o tempo efeti-
vamente voada pelo qual ambos, pilotos e empresas, sao re-
munerados (a estrutura contratual atualmente em vigor no
transporte offshore no Brasil privilegia as horas voadas pelas
aeronaves e/ou o niimero de aeronaves que estdo disponiveis
para vdo). Caso um helicéptero seja retirado para manutencao,
aempresa nao gera receitas e reduz a capacidade de fornecer o

servico estipulado no contrato. Além disso, relatérios oficiais
de problemas técnicos podem deixar fora de servico a aeronave
até a proxima inspecdo da Agéncia Nacional de Aviagao Civil
(ANACQ) (realizada pelo contratante) que ocorre a cada 15 dias.
Como resultado, o helicéptero pode ficar fora do servigo por
mais tempo até ser realizada a inspecdo para liberar o equipa-
mento para servico.

Assim, as rela¢des organizacionais e financeiras criam pressao
para manter os helicopteros voando. Sob essa pressao, pilotos
encaram um dilema para decidir se um problema técnico é sufi-
ciente ou ndo para iniciar um ciclo oficial de manutencao. Os
pilotos até reconhecem indicios de problemas (vibracao, ruido
etc.), que seriam indicadores prematuros de possiveis falhas no
equipamento, e poderiam reportar @ manuten¢do antes que es-
tes problemas se tornem uma ameaca a seguranca de vdo. En-
tretanto, enviar o helicéptero para a manutencdo retira-o de
servico, perdendo-se tempo de voo que contraria um calendario
exigente e uma demanda sempre crescente pelo servico, redu-
zindo as receitas de pilotos e empresas.

Esta situacdo é um exemplo de decisado de sacrificio alicercada
na pressao de ser mais rapido, melhor e mais barato (faster,
better, and cheaper). A descoberta desse dilema no transporte
offshore na Bacia de Campos permitiu a equipe investigar como
o sistema foi adaptado a lidar formalmente e informalmente
com estas pressoes. A figura 2 utiliza uma estrutura de fluxo
para capturar a decisao de sacrificio dos pilotos. O sistema
adapta e caracteriza os problemas em duas classes: aqueles se-
veros o suficiente para requererem o processo oficial, incluindo
aesperadainspecao apds o reparo ja ter sido feito, e outras que
sdo leves o bastante (de acordo com a experiéncia do piloto)
para serem reportadas diretamente (mas informalmente) ao
funcionario de manutencao ou de investigacao.

0 dilema enfrentado pelos pilotos refere-se a reportar oficial-
mente uma condi¢cdo ou ndo. A segunda op¢ao permite manter a
aeronave em servico (minimizando perdas financeiras relativas
ao tempo de v60), enquanto a manutencdo avalia a informagao
(gravidade da situagdo), ou encomenda pecgas. A manutengdo
pode até manter o helicoptero em terra. A decisdo de reportar
oficialmente ou ndo é sempre do piloto. Entretanto, as pressdes
contratuais polarizam o processo decisério dos pilotos que é
agravado pela dificuldade técnica que os pilotos podem ter (em
fungao de sua experiéncia, formagao tempo de voo etc.) para
interpretar e avaliar a gravidade dos problemas técnicos.

Este espaco de manobra surge, em parte, porque ha uma dife-
renca entre dois conjuntos de regras. As regras regulatérias sao
mais estritas do que aquelas da Relacdo de Equipamentos Mini-
mos (REM), que é uma lista de itens especificos sem os quais
uma aeronaves ndo pode voar, regulado por normas internacio-
nais. Portanto, apesar de existirem problemas, reporta-los pode
nao ser obrigatoério e, se eles ficam aquém das regras mais rigi-
das, podem ser reportados diretamente para a area de manu-
tencdo, sem passar pelo processo oficial de relatério.
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A andlise permitiu identificar que a decisao de sacrificio dos pi-
lotos depende, por uma lado da capacidade do piloto para per-
ceber de sintomas fracos de problemas durante as diversas fa-
ses de um voo, e por outro lado ter a expertise necessaria para,
a partir dos sintomas percebidos, discriminar situa¢des de ma-
nutencao adiaveis daquelas criticas e inadiaveis.

Outro ponto relevante refere-se a relagdes comerciais da compa-
nhia de helicopteros com os seus pilotos e com o principal clien-
te que é a companhia de petréleo. Acreditamos que um entendi-
mento mais global do contexto pode permitir agir na melhoria da
seguranca como um todo. Um sistema de seguranca proativo
deve ser capaz de, através de indicadores, emitir sinais relativos
aos pontos frageis do sistema, antecipando-se aos eventos ad-
versos, através de uma monitoragdo continua e constante. Isto
pode ser possivel a partir do conhecimento e da interpolagao en-
tre aspectos locais/situados e os aspectos organizacionais des-
te sistema complexo, que envolve varias organizagdes dispersas
espacialmente e temporalmente, cujas sincroniza¢des de objeti-
vos e metas revelam-se frageis em determinados contextos e
resilientes em outros.

\4
A

momento em que respondiam a miltiplos cenarios de um aci-
dente nuclear simulado. Esta simulacdo fez parte de uma ativi-
dade nacional de treinamento de resposta a emergéncias em
uma usina nuclear. Mltiplas técnicas de ATC para coleta, andlise
e representacao dos dados (Crandall et al., 2006) foram usadas
de modo a obtermos um melhor entendimento das dimensdes
cognitivas da atividade e identificar padrdes de coordenacdo de
equipe e gestdo de crises surgidos no treinamento simulado.
Este estudo foi coordenado por dois ergonomistas e contou com
a participacdo de alunos de graduacdo e pés-graduacao.

As atividades das pessoas na sala envolvidas na simulagdo Pla-
no de Emergéncia Externo (PEE) foram representadas ao longo
da linha temporal, apresentada na figura 3. Na representacao,
para cada minuto da simulagao existe uma linha com diversos
campos a serem preenchidos. Por exemplo, entre 9:45 € 9:46 da
simulacao, atividades envolvendo Perguntas, Pedido de Silén-
cio e Chegada de pessoas foram observadas. Os campos corres-
pondentes a cada uma dessas subcategorias e ao horario 9:45
seriam, entdo, marcados.

Para representar as diversas atividades das equipes, foram
criadas categorias de a¢des. Categorias comuns foram rotula-
das para expressar momentos chave da simula¢ao, assim como,
para simplificar a representagdo para analise. Essas categorias
estdo listadas na tabela 2.

Categorias Acgoes Descri¢ao

Verificar lista oK
de equipamentos

minimos - MEL

Relatério
oficial .
Pilotos tendem a

Reportar o
problema

Relatério
nao-oficial

Figura 2: Diagrama de fluxo do processo de tomada de decisao dos pilotos.

3.3. Analise Ergonémicada Simulacdo da Respostaa
Emergéncia Nuclear

Este trabalho apresenta resultados de uma analise do trabalho
cognitivo (ATC) de uma simulagdo de acidente nuclear. Registros
audiovisuais foram coletados de uma equipe de sala de emer-
géncia composta por individuos de 26 agéncias diferentes no

Conversa em grupos pequenos | Pessoas falando em grupos pequenos

Mensagem da planta/nova

A - Novos eventos, cendrios, informagées
informacao

Explicacdo de detalhes/conhe-
cimento especifico

Explicagdes técnicas para dividir
conhecimento

Comunicagao — -
Comunicagao com o exterior da sala

Comunicagao externa (celular) e e

Repeticao de informacdes
conhecidas

Resumos para manter o
ambiente em acordo

Pergunta Davidas dos participantes

Comando para os membros
da equipe

Ordens dadas pelo coodenador ou
outro lider

Aprovacdo e tomada de decisdo Decisoes relativas ao que ser feito

Ordem/ em cada caso
Comando Pedido de Siléncio Evitar a dispersdo do grupo
Pedido de Informagao Evitar informacdes confusas
Aen Recursos tecnoldgicos
FfSiCO/ Problemas tecnoldgicos inadequados
Tecnologia Substitui¢des, almogo,

Chegada de pessoas

chegada de pessoas

Tabela 2: Categorias de a¢des e descri¢des

Para analisar os dados mais precisamente, foram empregadas
cores para cada agente participante da simula¢do. Enquanto de-
veriam existir 26 cores na linha do tempo completa, devido as
limitagdes do tempo de gravacao, apenas as a¢des dos individu-
0s que aparecem no video foram representadas na linha do tem-
po. A figura 3 mostra um exemplo da estrutura da linha do tem-
po de 10:30 até 11:00.
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Para efeito de andlise e compreensdo, comentérios sobre algu-
mas acoes especificas e de grande relevancia foram feitos nas
caixas que possuem uma marca vermelha a direita, no topo. Fo-
ram alocados niimeros para cada seqiiéncia de acdes que pos-
suiam a mesma origem, i.e. uma nova mensagem chega para a
equipe. Essa nova mensagem corresponde a serie 24 na se-
quéncia de a¢des observadas. Entao a série 24 sera escrita na
caixa dessa a¢do. Em seguida a essa mensagem, irdo ocorrer
acoes envolvendo explicacdo de detalhes, perguntas e tomada
de decisdo. Cada uma dessas a¢des, nessa mesma sequéncia,
pertencera a serie 24. Quando um novo evento ocorrer, a série
25 serd dada a primeira acao desse evento.
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Figura 3: Visao detalhada da linha do tempo

0 estudo permitiu identificar fatores de resiliéncia e fragilidade
no processo de reposta a emergéncia nuclear. Resiliéncia é defi-
nida como a capacidade do sistema em lidar com distdrbios, in-
cluindo surpresas, com sucesso. As seguintes fontes de resili-
éncia foram identificadas na analise combinada dos dados:

1- Ha grandes esfor¢os do coordenador da equipe de emergén-
cia na passagem de instru¢des e na manuten¢ao de um ambien-
te comum a todos. Devido as caracteristicas dindmicas de uma
resposta de emergéncia, revisdes e instru¢cdes ad hoc sdo extre-
mamente importantes. (Woods & Hollnagel, 2006).

2 - A diversidade na equipe de resposta as emergéncias pode
ser uma fonte de resiliéncia. A presenca de representantes de

26 diferentes agéncias revela a diversidade do grupo. Todavia,
Hong e Page (2004) consideram que, grupos especializados na
resolucao de problemas com integrantes dotados de habilida-
des individuais podem superar um time de especialistas.

3 - Aequipe de resposta as emergéncias apresenta alguns bons
padrodes de organizagao. Klein (2001) define organizagao como
a tentativa por parte de maltiplas entidades em atuar juntas
com o intuito de alcan¢ar um objetivo comum, através da reali-
zacao de um plano compreendido por todos. No estudo da PEE,
0os membros que compdem a equipe trazem seus préprios pla-
nos e roteiros para a resposta a emergéncia. Para demandas
mais complexas, faz mais sentido ter planos modulares ao invés
de planos completos e complexos (idem).

4 - Ha, também, um mecanismo de reorganizacao que decorre
das atividades da equipe de resposta as emergéncias. Quan-
do surge um incidente que demanda de competéncias distin-
tas, os membros sdo requisitados a avaliar a situa¢do e a to-
mar decisoes em dominios especificos, se reunindo em
pequenos grupos para discutir sobre o tema. Um exemplo dis-
so foi um caso ocorrido numa situacao real ndao planejada no
Protocolo de Simulagdo. Ativistas ambientais estavam blo-
queando estradas perto da area da Central de Energia Nucle-
ar. Para solucionar o problema, representantes das policias
(rodoviaria, investigativa e militar) se juntaram para discutir
sobre o problema e tomar decisdes. Apés isso, cada um deles
contatou suas agéncias para agir sob coordenagao e os ativis-
tas foram controlados poucos minutos depois. Klein (2001)
classifica esses mecanismos de organizacao como novas fon-
tes de valor marginal para as operagoes.

A Fragilidade de um sistema sao aspectos que tornam o funcio-
namento do sistema mais perigoso (com mais chances de pro-
duzir saidas inadequadas). Identificar fontes de fragilidade
pode ajudar a antecipar como o sistema pode falhar, auxiliando
a prevencao (Gomes, Woods, Carvalho & Borges, 2009).

As fontes de fragilidade identificadas foram:

1 - Enquanto um acidente nuclear é extremamente complexo e
dinamico, a concep¢ao da atual simulagao estudada foi bastan-
te estatica. Existe um ndmero finito de eventos pré-determina-
dos que foram enviados para a equipe de resposta as emergén-
cias em uma seqiiéncia também pré-determinada, criando um
cenario menos complexo e desafiador. Houve uma notavel mu-
dan¢a no comportamento na equipe quando uma situagao real
e inesperada ocorreu e um grupo de ativistas comecgou a blo-
quear as estradas. Os participantes da agéncia ficaram visivel-
mente mais sérios e as atividades marginais entre as pessoas
que ndo estavam concentradas em encontrar solu¢des para o
problema diminuiram.

2 - Por mais que existam mecanismos de passagem de instru-
¢des repetidamente durante toda a simula¢do, ndo ha meca-
nismos especificos capazes de transmitir um parecer da situ-
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acao aos agentes que chegam durante o evento ou durante o
processo de tomada de decisao. A chegada dessas pessoas
ocorre, geralmente, nas primeiras horas da simulacao quan-
do as agéncias contratadas estdo enviando seus representan-
tes, durante a hora do almogo ou, também, durante o curso da
simulacao, quando a substituicdo de um agente é necessaria
por algum motivo.

3 - A distribuicdo fisica dos individuos nas salas é extrema-
mente importante, uma vez que ha situa¢gdes em que combina-
coes diferentes de agéncias vao interferir mais do que outras.
Em ambientes de trabalho compartilhados, os individuos irao
organizar seus lugares e atividades de acordo com a distribui-
¢do dos outros na sala. (Engestrom & Middleton, 1996). Uma
organizacao com postos de trabalho apropriados e flexiveis é
capaz de promover um layout dinamico das células represen-
tativas das agéncias, aperfeicoando o existente mecanismo
de reposta a emergéncia.

4 - As atividades realizadas pelo coordenador da equipe de si-
mulac¢do sdao extremamente importantes para a execuc¢ao e co-
mando da PEE. No entanto, se a maior parte das atividades da
PEE é realizada pelo coordenador, pode haver uma sobrecarga
cognitiva, gerando, desta forma, um gargalo no processo de to-
mada de decisdes. Grande parte das atividades de comunica¢ao
entre os agentes é feita pelo coordenador, podendo representar
uma sobrecarga nas suas atividades.

5 - O niimero de agentes e de agéncias tem influéncia na organi-
zacgdo e no desempenho da equipe. Ap6s algumas horas na sala
da emergéncia externa, parece ocorrer uma tendéncia de dis-
persao dos participantes e, provavelmente, uma perda de con-
centragdo. Tal fato é comprovado pela quantidade de vezes em
que é pedido siléncio a equipe. O nimero de individuos pode
degradar esse contexto, especialmente se alguns dos agentes
ndo tém participacao ativa nas decisdes e nas atuag¢des da equi-
pe. Ter uma equipe é melhor apenas quando o desempenho do
grupo é maior do que somatério individual do de cada membro.
Quanto mais integrantes, maior o custo de coordenacdo e a
equipe pode se tornar excessivamente numerosa.

6 - Embora as agéncias tragam os seus proprios planos de
emergéncia, gerando um plano de emergéncia modular me-
nos complexo, é necessario um plano elaborado para identifi-
car a funcdo e o papel de cada agéncia em resposta a emer-
géncia nuclear. Uma analise do PEE atual pode aperfeicoar a
resiliéncia de simulacao.

7 - Ha uma deficiéncia na estrutura tecnolégica visual e de co-
municacao utilizada por todos os agentes envolvidos no Plano
de Emergéncia para entender e compartilhar a situagdao de
emergéncia. Todas as descri¢cdes dos eventos e das atividades
sdo feitas verbalmente. A estrutura tecnoldgica visual e de co-
munica¢do é importante para entender o contexto e para a to-
mada de decisdo quando o tempo de resposta é curto (Scho-
enwald, Trent, Tittle & Woods, 2005).

4. Conclusoes

Nos estudos de caso aqui apresentados, foram utilizadas malti-
plos métodos e técnicas da ATC para encontrar fontes de resili-
éncia e de fragilidade nos dominios da producao de energia
nuclear, na aviacao offshore de helicopteros na Bacia de Cam-
pos, bem como na simulagdo da resposta a emergéncia nuclear.
Na nossa analise encontramos essas fontes ligadas a coordena-
¢do de equipe, a concepgao e a dinamica do projeto das organi-
zacgoes e das relacdes inter-organizacdes, do design da simula-
¢cdo em si e dos cendrios, ao design das estacdes de trabalho, a
estrutura tecnolégica visual e de comunicagdo e as atividades
de resposta a crise.

Conhecer e compreender estas fontes no sistema é um meca-
nismo Gtil para melhor compreender o porqué do sucesso ou
do fracasso das atividades e a interferéncia do sistema no de-
sempenho.

No acidente da nave ColGmbia, o sistema de gerenciamento de
seguran¢a da NASA falhou em entender as implica¢des na segu-
ranc¢a do tradeoffrealizado pelas pessoas, relacionado ao vaza-
mento de espuma que ocorreu em quase todos os vdos. Uma
situacdo similar ocorreu no acidente Challenger relacionado as
condi¢des dos O-rings. A falta de compreensao da imagem glo-
bal, no que diz respeito ao vazamento de espuma durante os
lancamentos anteriores que contribuiram para os tradeoffs an-
tes e durante a Gltima missao do dnibus espacial Colimbia (e.g.
Por que o video do vazamento de espuma durante o langcamento
foiignorado pelo comando da missao?), esta diretamente ligado
as decisoes locais tomadas pelas pessoas dentro dos varios ni-
veis da organizacao.

Novos estudos e pesquisas se fazem necessarios para avan-
¢ar o conhecimento nestes trés dominios, com o objetivo de
analisar profundamente essas fontes de resiliéncia, além de
reduzir as fontes de fragilidades ou até transforma-las em
fontes de resiliéncia. Os resultados fornecidos por essa anali-
se sugerem que areas como coordenacao de equipe, concep-
¢do e dinamica da simulac¢do, gestdo de crises e o desenvolvi-
mento da estrutura tecnolégica necessdria para suporte sao
areas com elevado potencial para aperfeicoamento na simula-
¢do de resposta a emergéncia.

Portanto, um sistema proativo de gerenciamento de seguranca
usando conceitos da engenharia de resiliéncia deve fornecer a
organizacao meios eficazes para balancear seguranca e objeti-
vos de alta produtividade, através da reestruturacdo das intera-
¢oes entre niveis para melhor balancear seguran¢a com pres-
sdes de producdo. Para isso, seguranca precisa ser tratada
como algo fundamental, monitorando continuamente o modelo
de risco e decisoes de sacrificio que as pessoas usam em suas
atividades diarias.

Essas organizagdes resilientes devem fugir do viés da falta de
prevencao, situacdo na qual temos que esperar por acidentes
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para pensar em seguranca. De fato, como indicado por Weick
“safety is a dynamic non event”, (Weick, 1993), ou em outras
palavras, o nivel de seguranca vigente permanece despercebi-
do se ndo acontecer nada. Ao invés de ver o sucesso passado
como um indicador de um bom nivel de seguranca, organiza-
¢oes resilientes devem continuar a investir em antecipar mu-
dancas para prevenir falhas potencias, compreendendo sempre
que seu conhecimento é imperfeito e que seu ambiente muda
constantemente.
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Resiliencia y Fragilidad de los Sistemas
de Trabajo y Sustentabilidad: estudios
de caso de sistemas socio-técnicos
complejos en Brasil en la drea nuclear,
aviacion y emergencia

Resumo A Engenharia de Resiliéncia tem como propésito tor-
nar pessoas e organiza¢des atentas e sensiveis aos modelos
de riscos adotados e as estratégias adaptativas usadas para
controlar a emergéncia e os percursos das falhas. Uma orga-
nizacao resiliente deve proporcionar meios para a gestao das
adaptacgdes, monitorando, entendendo, refletindo e aprenden-
do a partir dessas estratégias, identificando ameacgas e riscos
a seguranca. Falhar em aplicar esses principios leva a orga-
niza¢ao a atuar em um modo reativo, numa condicao de luta
constante contra o perigo. Os estudos de caso apresentados
neste artigo procuram aplicar os conceitos e métodos de enge-
nharia resiliéncia, bem como relaciona-los com o conceito de
sustentabilidade dos sistemas sécio-técnicos complexos, num
pais de desenvolvimento industrial recente como é o caso do
Brasil. Os casos abordam os dominios nuclear, aviacao e emer-
géncia e utilizam a Analise do Trabalho Cognitivo (ATC) como
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base metodolégica. Os estudos permitiram identificar fatores
de resiliéncia e fragilidade nos diversos dominios abordados,
mostrando ainda que um sistema proativo de gerenciamento
de seguranca, usando conceitos da engenharia de resiliéncia,
pode fornecer as organiza¢coes meios eficazes para balancear
seguranca e objetivos de alta produtividade.

Palavras-chave resiliéncia, Seguranca de sistemas com-
plexos, Analise do trabalho cognitivo

Résilience et fragilité des systéemes de
travail et développement durable: étu-
des de cas de systémes socio-techni-
ques complexes au Brésil dans les do-
maines du nucléaire, de ’aviation et de
I’urgence

Résumeé Les concepts et le cadre théorique de lingénierie
de la résilience visent a sensibiliser les individus et les orga-
nisations aux modéles du risque adoptés, ainsi qu’aux straté-
gies d’adaptation choisies, pour contrdler ’émergence de dé-
faillances ainsi que les voies par lesquelles elles surviennent.
Une organisation résiliente doit donner les moyens aux acteurs
du systéme de gérer ces adaptations par la surveillance, la
compréhension, la réflexion, et 'apprentissage a partir de ces
stratégies, identifiant les menaces et les risques existants en
termes de sécurité. Ne pas appliquer ces principes pousse l'or-
ganisation a agir suivant un mode réactif, a lutter constamment
contre le danger. Les études de cas présentées dans cet article
cherchent a appliquer les concepts et méthodes de l'ingénierie
de la résilience, mais aussi a les rattacher au concept du déve-
loppement durable des systémes sociotechniques complexes
dans un pays d’industrialisation récente tel que le Brésil. Ces
études de cas proviennent des domaines de industrie nucléai-
re et de I'aéronautique et s’appuient sur le cadre méthodologi-
que de l’'analyse des activités cognitives. Ces études ont permis
d’identifier des facteurs de résilience et de fragilité dans ces
divers domaines, et soulignent qu’un systéme proactif de ges-
tion de la sécurité fondé sur les concepts de 'ingénierie de la
résilience peut fournir des moyens efficaces pour équilibrer les
objectifs de sécurité et de productivité.

Mots-clé résilience, siireté de systémes complexes, analyse
du travail cognitif

Resilience and Brittleness of Work Sys-
tems and Sustainability: Brazilian case
studies in nuclear, aviation, and emer-
gency domains

Abstract Resilience Engineering aims to make people and
organizations sensitive to the risk models adopted and to the
adaptive strategies used to control the emergency and failure
paths. A resilient organization must provide means to manage
the adaptations by monitoring, understanding, reflecting and
learning from these strategies, and by identifying threats and
risks to safety. The failure to apply such principles leads the or-
ganization to act in a reactive model, in an endless fight against
danger. The case studies presented in this article seek to apply
the concepts and methods of resilience engineering, relating
them to the concept of complex socio-technical systems” sus-
tainability, in a recently industrialized country like Brazil. The
cases approach the domains of nuclear, aviation, and emer-
gency, using Cognitive Task Analysis as the methodological
basis. The studies have allowed identification of the resilience
and brittleness factors in several domains researched, pointing
out that a proactive safety management system based on resil-
ience engineering concepts may provide the organizations with
an effective means to balance safety and productivity goals.

Keywords resilience, safety of complex systems, cognitive
work analysis
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Resumo Discute-se neste artigo o que poderia ser uma pre-
venc¢do “sustentavel” em diferentes sistemas sdcio-técnicos de
trabalho nos quais existem problemas de seguranca e higiene
laboral ou de seguranca industrial. Propoe-se assim definir a
seguranca sustentavel e desenvolver os enfoques de prevencao
que tém o objectivo de contribuir para essa seguranca, através
de dois estudos realizados um na Argentina e outro em Franca.
Um dos casos aborda a seguranca segundo um enfoque de tipo
“reactivo” relativamente a ocorréncia de um evento critico. O
segundo aborda-a segundo um enfoque de tipo “proactivo” em
relagdo a ocorréncia de um evento critico, intervindo na conce-
pcao da futura situacao profissional. Ambos os enfoques sao
necessarios e complementares para o desenvolvimento de uma
prevencado sustentavel no ambito laboral com o propésito de
antecipar os riscos desde as primeiras etapas da concepcao, e
de utilizar a analise dos acidentes como uma retroalimentagao
para melhorar a concep¢ao. Contudo, uma verdadeira prevencao
sustentavel deveria basear-se no enfoque de tipo “proactivo”,
apoiando-se na analise ergonémica do trabalho como ferramen-
ta para identificar e antecipar os riscos inerentes a uma situa¢ao
profissional.

Palavras-chave seguranca sustentavel; prevencao susten-
tavel; concepcdo segura; seguranca reactiva/ proactiva; aciden-
te
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1. Introduccion

Este articulo tiene como objetivo discutir algunos de los linea-
mientos que, entendemos, deberian permitir llevar adelante
una reflexién en torno a los sistemas de prevencién sustenta-
bles, en particular en el ambito de la seguridad y la salud laboral
y de la seguridad industrial. Mas que discutir modelos o méto-
dos de analisis usados en el ambito de la seguridad (accidentes
del trabajo, accidentes industriales), la intencion es la de intro-
ducir la nocion de prevencién y de seguridad sustentables como
alternativa a las perspectivas tradicionales. Se trata de un enfo-
que mas completo, con una vision sistémica de la empresay no
solo del puesto de trabajo, que toma en cuenta la organizacion,
la gestion de los recursos humanos y la interaccion entre los
riesgos inherentes, propios a un puesto o a un proceso, y las
capacidades de los trabajadores.

Comenzaremos por una definicién de la prevencion sustentable
y las caracteristicas y puntos comunes entre seguridad e higie-
ne laboral y seguridad industrial, seguido de una discusién so-
bre las relaciones entre “disefio seguro” y prevencion sustenta-
ble. En esta segunda parte diferenciamos la seguridad laboral,
de la seguridad industrial y de aquella de los sistemas de alto
riesgo. Esto permite considerar diferentes situaciones necesi-
tando todas alg(n tipo de prevencién ya sea con relacién con el
disefio de los dispositivos y puestos de trabajo, o con el disefio
de la organizacion y sistemas de gerenciamiento del personal,
de management de la seguridad.

En la tercera parte presentaremos dos estudios de caso realiza-
dos, uno en Argentina, otro en Francia, con el fin de ilustrar los
aportes a la seguridad en sectores industriales distintos, a tra-
vés de dos tipos de analisis llevados a cabo en momentos dife-
rentes de una situacion laboral. En un caso se trata de una inter-
vencion de tipo mas bien “reactiva” con respecto a la produccion
de eventos criticos, en el otro caso se intenta una intervencion
de tipo “proactiva”. La diferencia reside en que, en el primer
caso, estamos frente a un enfoque tradicional de la prevencion
que consiste en atender problemas una vez que éstos se han
manifestado y no han sido anticipados (accidentes, enfermeda-
des profesionales). En el segundo caso la idea es anticipar la
seguridad sin esperar a que el accidente se produzca mediante
el conocimiento de una situacién laboral similar, o el analisis de
accidentes previo. Se intenta utilizar una retroalimentacién de
la situacion existente antes de transformarla evitando asi la cre-
acién de nuevos riesgos. Si bien ambos enfoques contribuyen a
una seguridad sustentable, el desafio es lograr implementar el
segundo enfoque con el fin de contemplar desde el disefio de un
puesto, situacién u organizacion del trabajo, los riesgos asocia-
dos a los accidentes laborales y a la seguridad industrial.

Para concluir, expondremos algunas vias posibles que permitan
profundizar la reflexién y los intercambios respecto de las rela-
ciones entre la ergonomia y el desarrollo sustentable.

2. Prevencion sustentable: algunas definiciones

Tornar sustentable la prevencidn, significa disefiar e implemen-
tar politicas de gestion de la salud y la seguridad que integren
activamente, tanto al trabajador como al medio ambiente y al
sistema de trabajo. Este doble afan, preservar tanto lasalud y la
seguridad del trabajador como la seguridad del medio ambien-
te, supone una filosofia de construccion de la seguridad basada
en un respeto por la proteccion de ambos. Se trata asi de un
proceso dinamico de construccion (o de destruccion en caso de
accidente).

El principio de sustentabilidad de este tipo de enfoque de la pre-
vencion considera que tanto la salud como la seguridad deben
construirse y mantenerse a lo largo de la vida profesional.

En términos generales, y mas alla del enfoque adoptado, evitar al
accidente suele ser el medio mas evidente de prevencion. Pero,
para que la prevencion resulte realmente sustentable, es necesa-
rio considerar la integracion de los riesgos desde las fases inicia-
les del disefio tanto de los instrumentos, como de los puestos de
trabajo y, de manera mas amplia, de la organizacion del trabajo.
De esta forma, la prevencion no solo refiere a evitar el acciden-
te, sino que posibilita un pasaje de una légica de “conteo de
muertos”, a la “captura” de cualquier evento critico, durante los
periodos de funcionamiento “normal” del sistema, para poder
gestionarlo en forma eficaz.

Es en este sentido, para que una prevencién sea sustentable,
debe asociarsela con un disefio seguro y al concepto de seguri-
dad ecoldgica (Amalberti, 1996, 2003). En otras palabras, el di-
sefio seguro debe anclarse en el enfoque denominado “User cen-
tered design” (Norman & Draper, 1986), el cual toma en cuenta
las caracteristicas cognitivas y fisiolégicas de los trabajadores,
en interaccion con el medio ambiente de trabajo, con el fin de re-
partir de manera adecuada las actividades entre el operador hu-
mano y los medios técnicos. Pero el disefio seguro necesita de ir
mas alla, debiendo considerar no solo al individuo y a su equipo
de trabajo (maquina, interfaz) sino, también, al colectivo de tra-
bajadores, y a la organizacion en la cual se efectiia el trabajo.
Una reflexién relativa a una prevencion sustentable puede de-
clinarse en tres vias:

e la sustentabilidad de los medios de trabajo: disefio adapta-
do, definido en la literatura como “ecol6gico” para evitar o to-
lerar errores y basado en el conocimiento de la actividad de
trabajo (Rasmussen & Vicente, 1989; Vicente, 1999; De la Gar-
za & Fadier, 2005);

e la sustentabilidad de los trabajadores por medio de la prevenci-
6n proactiva y reactiva: barreras de seguridad e ingenieria de la
resiliencia, campafas de seguridad, encuestas y analisis de acci-
dentes con unavision sistémica, yendo mas alla de la identificaci-
6n del “error humano” (Rasmussen & Svedung, 2000; De la Gar-
za, 2005, Hollnagel, 2006; Hollnagel, Woods & Levenson, 2006;
Schaafvan der, Lucas & Hale, 1991), la formacion (en este nimero
los articulos de: Lacomblez & Vasconcelos y Mollo & Falzon);

e |a sustentabilidad con relacion a la accion realizada (Sznelwar,
en este nimero) y el resultado y/o consecuencias tanto en los
trabajadores como en el medio ambiente (Gomes, Carvalho,
Woods, Benchekroun & Borges en éste nlimero).

Veremos en este articulo los diferentes niveles de esta prevenci-
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6n sustentable partiendo de un enfoque de tipo “reactivo”, para
luego proponer un enfoque de tipo “proactivo” de la prevenci-
on.

3. Consideraciones para un diseiio sustentable:
del puesto de trabajo, a la organizacion y al
diseio de un sistema de alto riesgo

Un disefio seguro tiene la capacidad de anticipar los riesgos del
trabajo e industriales, asi como las medidas de prevencién. Es-
tas altimas incluyen las conocidas “barreras o protecciones téc-
nicas” en relacién con los equipamientos de trabajo, asi como
un sistema de prevencién completo en el cual se consideran la
capacitacion de los trabajadores, las reglas y documentos de
trabajo, la reparticion de las tareas y medios técnicos a los equi-
pos de trabajo, los horarios y turnos, el mantenimiento de los
equipos, entre otros factores. Estamos hablando entonces de
una prevencion integradatanto al disefio de dispositivosy pues-
tos de trabajo, como al de la organizacion en la cual se realiza la
actividad laboral.

Tal como lo hemos sugerido anteriormente, y por oposicion a
una prevenciéon mas bien de tipo “reactiva”, un disefio seguro se
dice “proactivo” cuando permite relevar la produccion de un
evento critico (De la Garza & Fadier, 2005).

Esto significa que el disefio debe considerar a:

¢ Los diferentes actores y etapas en un proyecto de disefio (in-
genieros, técnicos, usuarios, analisis de las necesidades, espe-
cificaciones, desarrollo);

¢ Los diferentes niveles gerenciales en la compafiia (staff, cen-
tros de decision, de supervision, operadores de primera linea);
e Los diferentes niveles de riesgo: riesgo individual en primer
plano, riesgo colectivo, de un grupo o varios grupos, riesgo al
medio ambiente.

Este dltimo punto es lo que permite considerar tanto a la segu-
ridad del trabajador como a la seguridad industrial, sobre todo
en contextos industriales de alto riesgo como la aviacion, el
transporte ferroviario, las centrales nucleares, las refinerias, o
las plantas de gas (Cf. Figura 1). El riesgo individual tiene su pro-
pia legislacion en cada pais, su c6digo del trabajo, imponiendo
dispositivos de proteccion individual, medidas colectivas de
proteccién para prevenir accidentes en el uso de las maquinas,
instrumentos y materiales de trabajo, de manera tal que otor-
gue la mayor garantia para la salud y la seguridad de los traba-
jadores. Las leyes contendran al efecto, las sanciones proce-
dentes en cada caso.

Si se considera la seguridad, mas alla de la propia del trabaja-
dor, el enfoque es mas amplio y nos lleva a la seguridad con re-
lacién al accidente grave, él cual tiene un estatus particular ya
que sus consecuencias sobrepasan el establecimiento. El acci-
dente grave resulta de una explosion, un incendio o una emisioén
no controlada que afecta a la salud humana y al medio ambien-
te, dentro o fuera del establecimiento. Este tipo de accidentes
esta regido por una legislacion especifica en Europa (Directiva

SEVESO, Ley del 30 de julio del 2003 de prevencion del “riesgo
tecnolégico”).

Seguridad
colectiva
Organizacion

Seguridad
del trabajador

Seguridad
industrial

Establecimiento

Medio ambiente
Seguridad de civiles

Figura 1: Una seguridad sustentable completa

Una dltima categoria de accidentes son aquellos que resultan
de sistemas considerados de alto riesgo (Amalberti, 1996) tales
como los accidentes aeronauticos (avion, helicptero), ferrovia-
rios (ferrocarril, metro), maritimos (barcos, submarinos) o aero-
espaciales (explosion del trasbordador Challenger, 1986). La
particularidad es que el accidente no ocurre en un estableci-
miento, pero pone en riesgo la vida tanto de civiles como de pro-
fesionales (tripulacion, usuarios o civiles que se encuentra cer-
ca del accidente).

Una seguridad sustentable, independientemente de los marcos
juridicos propios de cada pais, considera los diferentes circulos
e interacciones de la figura 1 a todos los niveles.

En una orientacién proactiva, la seguridad sustentable es una
inversién y no una obligacion. Tomar en cuenta la seguridad y la
salud del trabajador es una manera de mejorar la eficiencia y la
eficacia del sistema de trabajo.

Desde un punto de vista metodolégico, un enfoque proactivo se
estructura alrededor de varios métodos.

e Métodos de disefio que integran criterios y especificaciones
de salud y de seguridad en relacién con las etapas de un proyec-
to como los propuestos por Sagot, Gouin y Gomes (2003).

e Métodos de analisis de accidentes e incidentes asociados a
una doble retroalimentacién: para las compaiiias y los disefia-
dores de equipos de trabajo (Schaaf, Lucas & Hale, 1991; Holl-
nagel, Woods & Levenson, 2006; Rasmussen & Svedung, 2000;
Reason, 2004; Vaughan, 1996).

e Métodos de analisis de la actividad laboral para un conoci-
miento real de los riesgos y actividades definidas como al limite
de la seguridad y de la eficiencia, pero toleradas por los siste-
mas y la organizacion. Dichos resultados completan la retroali-
mentacion a la organizacion como al futuro disefio (Fadier, De la
Garza & Didelot, 2003).

e Métodos de gestion, con conocimiento del Factor Humano, que
asocien las politicas de salud y de seguridad a todos los niveles
jerarquicos, y que promuevan sistemas de trabajo sustentables
(Docherty, Forslin & Shani, 2002). Dicho enfoque considera a los
recursos humanos, es decir a los trabajadores, como una fuerza
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real de laempresa. Se los “protege” mediante el disefio de siste-
mas de trabajo sustentables para mantener un estado de salud
adecuado, evitar la exclusion, la enfermedades profesionales y
lso accidentes. Dicho enfoque contribuye de igual manera a la
eficiencia y eficacia de la empresa. Segiin esos autores, la sus-
tentabilidad de los sistemas de trabajo consideran un triple ni-
vel: individual, organizacional y socio-econémico.

Poder intervenir en el disefio de puestos y de la organizacion del
trabajo presupone considerar tanto el trabajo real, como a los
accidentes y eventos criticos de un sector profesional. Es asi
como la ergonomia, mediante un enfoque sistémico del anélisis
de la actividad de trabajo, y de manera mas general de las situ-
aciones profesionales, puede contribuir realizando un diagnés-
tico de la situacién existente y aportando elementos para un
“prondstico” (til para las especificaciones tanto de los equipos
de trabajo, como de organizaciones seguras (De la Garza & Fa-
dier, 2005). Asimismo, el analisis de accidentes graves en el
sector del transporte (aeronautico, ferroviario) con un enfoque
ergonémico han permitido comprender los denominados “erro-
res humanos” en relacion, por ejemplo, con errores de disefio
de las cabinas de conduccién, de sistemas de manejo y de freno
de un tren. De esta manera, se han mejorado los sistemas de
alto riesgo.

Implementar un sistema de prevencién sustentable asociando
politicas de salud y de seguridad implica también el conoci-
miento del trabajo real, de las actividades y condiciones labora-
les en las cuales se desempeiian dichas actividades. En este
sentido, la ergonomia de la actividad no ha cesado de remarcar
las fuentes de variabilidad, tanto externas, referidas, en térmi-
nos generales, a las condiciones en las que se desenvuelve el
trabajo, y la variabilidad interna, propia de los operadores, y
que se manifiesta tanto a nivel individual, como interindividual,
como elemento clave en la construccion de sistemas seguros de
trabajo (Poy, 2005).

Cuando se soslaya la variabilidad las relaciones entre la organi-
zacion del trabajo y las caracteristicas de la poblacién asalaria-
da, por ejemplo las ligadas a la edad, se plantean en términos
de la adaptacion de los operadores a exigencias (como el respe-
to de las prescripciones) establecidas por fuera de ellos (Pueyo,
1999). La idea subyacente es que el sistema es seguro cuando
los operadores se “pliegan” ante las exigencias del trabajo, lo
cual deja entrever que los mas jévenes y los menos experimen-
tados serian mas “plegables” ante tales exigencias, yendo en
contra de un desarrollo sustentable de sistemas de trabajo (Do-
cherty, Forslin & Shani, 2002). Es por eso que, para que una un
sistema de prevencidn resulte sustentable se requiere el con-
curso no solo de la ergonomia sino, también, de los conocimien-
tos (técnicos, médicos, epidemiolégicos, psicolégicos, sociold-
gicos...) de otras disciplinas.

4. Estudios de caso: intervencion “reactiva”/
“proactiva” con respecto a la produccion de
eventos criticos y aportes a una prevencion
sustentable

En esta seccion seran presentados dos casos distintos. El pri-
mero es ilustrativo de un enfoque que caracterizamos como “re-
activo”, pues la accion tiene lugar tras la ocurrencia de un even-
to critico (un accidente). Tal como sefialamos anteriormente, en
este caso la prevencion serd sustentable en la medida en que se
trate de evitar nuevos accidentes y de mejorar las condiciones
laborales, el disefio de los puestos de trabajo y el gerenciamien-
to del personal.

El segundo caso es ilustrativo de un enfoque que definimos
como “proactivo”, caracterizado por el intento de anticiparse al
evento critico. La particularidad de este enfoque reside en que
se aplicaa unasituacion laboral que aiin no existe, o que va a ser
modificada de manera importante. El objetivo es evitar un even-
to critico en la situacion laboral futura, mediante el conocimien-
to de la situacién laboral actual o de situaciones laborales seme-
jantes, llamadas situaciones de “referencia” (Daniellou &
Garrigou, 1992). El analisis de la situacion actual permite identi-
ficar los riesgos y dificultades presentes, que hay que evitar en
la situacion futura. El andlisis de accidentes y eventos criticos en
general, aporta también elementos de conocimiento en cuanto a
riesgos efectivos y problemas que han contribuido a un acciden-
te, y que deben evitarse a toda costa en la situacion futura.
Ambos enfoques son necesarios ya que el “accidente 0” no exis-
te, y ambos contribuyen a una prevencién y a una seguridad
sustentables cuyos fines son preservar a los trabajadores, las
instalaciones, el medio ambiente y la poblacion civil. Garantizar
mejores condiciones laborales, contribuira al mantenimiento
del personal en mejores condiciones de salud a lo largo de su
vida profesional. Asi, no solo se mantiene la capacidad de los
trabajadores y en su mas extensa expresion la capacidad del
sistema socio-técnico, sino que se busca desarrollar y mejorar
dicha capacidad durante toda la vida laboral (Docherty, Forslin
& Shani, 2002).

4.1. Elcasoargentino

Este estudiol, alin en curso, se lleva adelante en el sector side-
rdrgico y surge a partir de una cuestién que viene preocupando
en forma creciente a la gerencia corporativa de seguridad y me-
dio ambiente de una gran aceria, debido al aumento significati-
vo en los Gltimos 5 afos de los accidentes laborales mortales, y
de varios incidentes significativos.

La perplejidad de la gerencia surge, en parte, porque dicho in-
cremento coincide con la obtencion de la certificacion de la
planta dentro de los estandares internacionales en materia de
buenas practicas de seguridad laboral, a saber las normas OH-
SAS 18000.

Esta situacion de desconcierto se refuerza, ademas, porque
ahora como nunca antes las inversiones y las acciones en mate-
ria de seguridad laboral se han multiplicado.

La pregunta central que se hacen los gerentes se refiere a como
hacer para que el sistema y las normas y procedimientos de se-
guridad “...estén vivos, no sean letra muerta...”. Y como hacer
evolucionar una cultura de la seguridad fuertemente anclada en
el conteo de accidentes (indices de frecuencia y de gravedad),
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hacia una cultura de la seguridad integrada y proactiva.

4.1.1.Las transformaciones registradas en laaceriaen los
Gltimos afos

Esta fase de la investigacion se desarrollé en una unidad pro-
ductiva de la aceria, especializada en la produccién de alam-
bres, producto en el cual la empresa es histéricamente domi-
nante en el mercado local.

La empresa, con mas de 60 aiios de existencia, sufrié de lleno la
recesion econémica de 1998-2001 del mercado interno argenti-
no y fue adquirida en 2003 por un gran grupo multinacional de
la especialidad.

Este pasaje, de una empresa nacional a filial de un gran grupo
multinacional conllevé una serie de cambios organizacionales e
innovaciones tecnolégicas dentro de la planta de fabricacion de
alambres:

e Automatizacion de ciertas fases del proceso productivo —el
empaquetado- en la fabricacién del alambre,

e Relocalizacion de maquinas y construccién de un nuevo tren
de laminacién.

e Sustitucién de productos quimicos en el proceso de trefilacion
por otros productos menos agresivos para la salud y el medio
ambiente,

¢ Pasaje del sistema de 1 x 1 (un operador por maquina) al siste-
ma 2 x 3 (2 operadores cada tres maquinas).

e Ingreso a partir de 2003 de numerosos jovenes operadores
con estudios secundarios completos, que rapidamente comen-
zaron a sustituir a los viejos operadores experimentados, con
un nivel de estudios significativamente menor.

Todos estos cambios, sucedidos en un periodo de tiempo relati-
vamente corto — los Gltimos 5 afios — han ido de la mano de fuer-
tes incrementos de la productividad. Es en este contexto donde
se situd esta investigacion, cuyo objetivo central fue realizar un
diagnéstico del funcionamiento del sistema de seguridad que
permitiese explicar la paradoja del incremento de los acciden-
tes mortales en el preciso momento en que se realizaban gran-
des esfuerzos para mejorar la seguridad.

4.1.2. Metodologia adoptada para esta fase de la investigacion

Dado el tamaifio de la empresa, la variedad de los productos ela-
borados y negocios asi como su dispersion geografica (plantas
instaladas en diferentes regiones del pais), se hizo necesaria la
eleccion de una unidad productiva en la cual llevar adelante
esta investigacion.

La eleccion realizada por la gerencia corporativa recay6 sobre la
planta de fabricacién de alambres, de acuerdo a un triple crite-
rio:

e Cantidad limitada de operadores (N=200) de forma tal de po-
derrecurrira un abordaje mas personalizado, obtener represen-
tatividad e involucrar a la mayor cantidad de personas, a la hora
de emprender acciones de mejora de la seguridad en la planta.

e Accidentes: mas frecuentes pero menos graves que en la Ace-
ria y, por lo tanto, oportunidad de trabajar sin la urgencia que
plantean los accidentes graves.

e Calidad de las relaciones jerarquicas entre operadores, super-
visores, responsables de seguridad y gerentes, que facilitarian
el trabajo de campo y las modificaciones a realizar.

Asimismo, consideramos que un andlisis pormenorizado sobre
una unidad acotada nos permitiria, por un lado, tener una idea
mas detallada del funcionamiento de la seguridad global del
sistemay, por otro lado, reflexionar sobre la manera de que esta
experiencia pudiese servir de referencia para acciones similares
en otras unidades productivas.

Esta fase de la investigacion se nutri6 de las siguientes her-
ramientas:

¢ Una encuesta®® en la cual particip6 la casi totalidad de los ope-
radores de la planta de produccion de alambres, incluido el per-
sonal contratado. El objetivo de la encuesta fue relevar la per-
cepcion de los operadores respecto de los siguientes campos:

— El compromiso de la jerarquia con la seguridad,

— el reconocimiento, por parte, de superiores de la iniciativa
y la participacion de los operadores en las cuestiones ligadas a
la seguridad.

— latomade riesgos en el trabajo,

— el nivel de aceptacion de las normas y las razones asocia-
das a su cumplimento y a los desvios,

— el grado de participacion en la elaboracién de las normas
de seguridad y la colaboracién entre pares,

¢ Una encuesta a la totalidad de los supervisores (N= 10), asi
como entrevistas en profundad a 3 de ellos dado que son un
elemento significativo dentro del dispositivo ya que actdan
como vaso comunicante entre el sector mas operativo y los sec-
tores superiores y, al mismo tiempo, estan en contacto directo
con la realidad diaria de lo que sucede en la planta.

e Entrevistas semi-estructuradas a 12 responsables de las dife-
rentes areas: seguridad, salud ocupacional, calidad, produccién,
y gerentes del negocio de alambre y remontando a las gerencia
corporativa del area de seguridad, medio ambiente y calidad.

¢ Analisis de herramientas de gestion de la seguridad: estadis-
ticas de accidentes y problemas de salud y,

e Un andlisis cualitativo de la documentacion de 28 accidentes a
fin de relevar las categorias causales mas frecuentemente evo-
cadas, los métodos empleados, los actores involucrados y los
modelos conceptuales subyacentes.

* Todos los datos obtenidos a partir de las encuestas, entrevistas
y delandlisis de las herramientas de gestion, fueron presentados
en sesiones de restitucién y validacién en diferentes momentos y
con diferentes instancias jerarquicas: gerentes corporativos, de
plantay de area, supervisores, operadores.

4.1.3. Algunos resultados obtenidos

El analisis de los datos provenientes de las diferentes fuentes
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ha permitido identificar tres grandes ejes en las cuales parecen
agruparse la mayor parte de los problemas detectados:

a) Conflictos entre normas de produccion y normas de seguri-
dad: Las cuestiones ligadas a la toma de riesgos y al no cumpli-
miento de las normas y procedimientos de seguridad aparecen
como un rasgo relevante que se hace manifiesto en los sectores
operativos: operadores y supervisores: ambos coinciden en que
de forma general se arriesgan mucho en mi trabajo (el 71% sos-
tiene arriesgarse mucho, con diferentes grado de frecuencia).
Si bien todos le otorgan un caracter positivo a las normas y pro-
cedimientos de seguridad, al mismo tiempo reconocen que al-
gunas reglas impiden trabajar en forma segura, que la presién
del trabajo obliga a dejar de lado las reglas de seguridad (28%
casi siempre o siempre) y que las urgencias de la produccion
impiden muchas veces aplicar las normas de seguridad (25%
siempre o casi siempre).

Este desajuste entre las normas y la realidad del trabajo tiene
su sustento en algunas de las modificaciones que hemos seia-
lado anteriormente (Cf. 4.1.1., sobre todo en las relacionadas
con la organizacion del trabajo. Asimismo, las modificaciones
de las normas y procedimientos de seguridad parecieran no ha-
ber evolucionado con el mismo ritmo, tal como lo han sugerido
varios testimonios de los mandos medios entrevistados.

Es asi que también, en las entrevistas en profundidad realizada
con algunos informantes clave y en las restituciones de resulta-
dos a los operarios aparece la experiencia como el rasgo mas
valorado que permite asegurar la seguridad. En este sentido «...
son las pequefias mafias...» las que hacen que se eviten los ac-
cidentes con las maquinas. Estas afirmaciones parecen cobrar
mayor sentido aiin cuando es reconocido que no todas las modi-
ficaciones realizadas a lo largo del tiempo en la planta, han sido
debidamente documentadas.

b) Falta de reconocimiento a la iniciativa, a la participacion y
problemas en la interaccién con los mandos medios y jerdrqui-
cos. La falta de confianza reciproca parece ser una constante.
Segln donde se ubique la mirada este rasgo parece ser una
constante. Una parte de la supervision, de los mandos medios y
superiores imputa la falta de cumplimiento de las normas a la
imposibilidad de aplicar sanciones debido a la proteccién de los
trabajadores por parte de sus delegados sindicales.

De parte de los operarios son mayoritarias las opiniones res-
pecto de que el buen desempefio de los empleados en materia
de seguridad no es destacado y reconocido por los directivos y
que los supervisores se acuerdan de la seguridad después de
los accidentes (esta afirmacion es confirmada por una parte de
los supervisores) y de que la causa de los accidentes es siempre
imputada al accidentado cuestién que, como veremos en el pré-
ximo punto es confirmada por nuestro analisis cualitativos de
los accidentes.

¢) Problemas en el funcionamiento del sistema de seguridad: en
una primera aproximacion el sistema de seguridad de la empre-
sa posee todos los elementos necesarios para funcionar en for-
ma eficiente. De alli la perplejidad de la gerencia de seguridad.
Un analisis detallado de un ndmero importante de REX5! selec-
cionados al azar puso de manifiesto ciertos aspectos del funcio-

namiento al sistema. De todos los REX examinados ninguno fue
realizado sobre incidentes y mucho menos sobre experiencias
exitosas que hubiesen podido formalizarse a través de esta her-
ramienta. Asimismo, cuando se entra en el detalle de los acci-
dentes aparecen algunos patrones recurrentes: las causas (en
general mas bien se trata de una sola causa) nunca remontan
mas alla de dos eventos y, generalmente, se concluye en catego-
rias psicolégicas tales como: «falta de atencion», «exceso de
confianza», «comportamiento inseguro» del accidentado. Es de-
cir, en este modo de analizar los accidentes no aparecen las po-
sibles causas alejadas en el espacio y en el tiempo. Los analisis
siempre son realizados por personal técnico, razén por la cual se
ven privados del punto de vista de los implicados y, por lo tanto,
no aparecen los motivos por los cuales las personas hicieron o
dejaron de hacer las cosas que llevaron al accidente.

Por otra parte, en las devoluciones realizadas constatamos que
en las modificaciones realizadas en los equipos de producciény
en el emplazamiento de nuevas maquinas raramente habian
participado los operarios. Modificaciones realizadas por el ser-
vicio de mantenimiento en los tableros de comando de maqui-
nas similares introducian en ellas formas operatorias diferentes
que contrariaban los estereotipos motores poniendo en riesgo a
los operarios que cambiaban de puesto.

4.1.4.Algunas consideraciones para comenzar establecer un
enfoque de prevencion sustentable

Si bien esta fase de la investigacion no podria ser encuadrada
dentro de un dispositivo de intervencién ergondmica, stricto
sensu, la malla de analisis de los datos ha sido construida a par-
tir de enfoques ergonémicos centrados en la actividad.

Sin embargo, sin esta fase previa de co-construccion de un me-
canismo sostenido de colaboracién y de generacién de confian-
za mutua con los diferentes actores de la planta de alambre y de
la gerencia corporativa, no hubiera sido posible sentar las ba-
ses para las acciones a emprender en un futuro inmediato, que
si apuntan a un analisis fino de situaciones de trabajo tipicas,
dentro de los diferentes sectores operativos de la planta.

Esta sintesis de los resultados deja entrever que el sistema de
seguridad de la planta esta centrado en un enfoque “reactivo”
de la seguridad, con énfasis en los comportamientos de los ope-
radores de primera linea.

Asimismo, los enfoques basados en los indicadores estadisticos
de frecuencia/gravedad a partir de los cuales se toman las deci-
siones parecieran no ser suficientes a la hora de generar un sis-
tema que permita capturar lo que lleva al accidente para generar
acciones que permitan resolver problemas de manera exitosa.
Si bien existen en la empresa todas las piezas necesarias de un
sistema de management de la seguridad, los datos relevados
pusieron en evidencia un funcionamiento nominal, que no per-
mitia a la gerencia de seguridad capturar lo que sucedia en la
realidad cambiante del trabajo cotidiano en la planta. Mientras
la gerencia de seguridad tomaba conciencia de esta dificultad, y
de sus consecuencias en términos de pérdidas humanas y eco-
némicas, el problema recién comenzaba a ser tomado en cuenta
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por las gerencias de produccion y mantenimiento, de calidad y
deingenieria, de cuyas acciones dependia en Gltima instancia el
funcionamiento concreto del sistema de seguridad.
Adicionalmente, los resultados de la encuesta dejaron plantea-
do el reclamo de los operarios de que se tomase formalmente
en cuenta su punto vista en el disefio o el redisefio de los equi-
posy en la prescripcion o la actualizacién las reglas y los proce-
dimientos de trabajo. La creacién en forma paralela con la reali-
zacién de la encuesta de un Comité Paritario de Higiene y
Seguridad, cuya accién sera acompaiiada por el equipo de in-
vestigacion del proyecto, tiene por objeto canalizar dicha parti-
cipacion, con el objeto de hacer evolucionar el sistema de segu-
ridad hacia instancias mas integradoras y proactivas.

4.2. Implantacién de unanuevaorganizacion en los ferrocarriles
franceses en un marco europeo de competitividad

Este estudio fue efectuado para la “Unidon Internacional de Fer-
rocarriles” (Union Internationale des Chemins de fer - UIC -). El
objetivo era doble: anticipar los cambios y riesgos de la futura
organizacion y desarrollar un método para el disefio de situacio-
nes seguras y fiables de interoperabilidad tomando en cuenta
los factores humanos. La interoperabilidad se define como la ca-
pacidad de circular indistintamente por cualquier seccién de la
red ferroviaria, sin detenerse en las fronteras y sin cambio de
locomotora, ni de maquinista. Se observan formas distintas de
interoperabilidad parcial en las fronteras como el cambio de ma-
quinista sin cambio de locomotora o viceversa. La interoperabili-
dad se volvi6 una realidad desde la apertura en marzo del 2003
de las fronteras europeas para el transporte de mercancias. Es-
tamos aqui en un sistema seguro, considerado sin embargo de
alto riesgo en el sentido que un accidente de tren se vive como
una catastrofe poniendo en peligro la vida de la tripulacién, la de
los usuarios, y hasta de civiles que puedan encontrarse cerca.
A continuaciéon vamos a describir el enfoque “proactivo” que se
desplegd para una integracion de los factores humanos en las
etapas del disefio de la futura interoperabilidad.

El objetivo es lograr que los maquinistas manejen un tren en los
paises vecinos de manera segura, eficaz y eficiente con las in-
fraestructuras actuales de cada pais. El problema que se plan-
tea es qué conocimientos aportar, qué bases organizativas es-
tablecer para qué maquinistas y otros personales de paises
distintos puedan trabajar juntos, a pesar de las diferencias. La
cuestion de la interoperabilidad es conexa con la de la fiabilidad
socio-técnicay organizacional. En relacién con un conocimiento
general sobre eventos criticos, es necesario para una gerencia
segura, establecer une relacion entre el comportamiento indivi-
dual (el maquinista), técnico (locomotoras, infraestructura) y
organizacional (reglamentos, capacitacion, horarios) y el com-
portamiento social y colectivo del trabajo (personal de las esta-
ciones) (De la Garza, Weill-Fassina & Kaplan, 2008; Fahlbruch &
Wilpert, 2001). El riesgo en ese nuevo sistema socio-técnico, es
el del “error inter-organizacional”, que es casi aqui un “error
inter-sistemas socio-técnicos” o “error inter-compaiias ferro-
viarias”, ya que 2 compaiias estaran implicadas sistematica-

mente en dicho proceso. Cada pais debe organizarse con los
paises fronterizos que le tocan: asi Francia con Alemania, Italia
y en un futuro no tan lejano, con Espaia. Asi pues nuestro estu-
dio contribuira en tres direcciones segiin objetivos distintos.

e Formalizar las diferencias y cambios (reglamentos, modos de
manejo, técnicas), evaluar y anticipar los riesgos que estos in-
ducen de manera probable en las futuras situaciones. Esto ne-
cesitara estudiar el funcionamiento de dos compafias/sistemas
socio-técnicos, de compararlos. Se trata de poner a luz los ries-
gos y los problemas para los maquinistas, como para el perso-
nal de las estaciones en relacion con la interoperabilidad en
cada uno de los paises implicados en una ruta especifica. Ade-
mas, dicha comparacién debera tomar en cuenta situaciones
normales, como criticas (problema técnico durante el trayecto,
accidente, problema de sefializacion).

e Capitalizar el conocimiento que aportan las primeras situacio-
nes de interoperabilidad existentes (pasos de frontera cortos,
ruta del Eurostar entre Londres y Paris, primeros trayectos de la
ruta Woippy-Mannheim entre Francia y Alemania), para mejorar
la futura organizacion de la interoperabilidad.

e |dentificar las “migraciones” del sistema socio-técnico tal
como existe actualmente, mediante una adaptacién del modelo
de Rasmussen (1997) (Fadier, De la Garza & Didelot, 2003) y el
analisis ergonémico de la actividad de un maquinista. Dichas
“migraciones” caracterizan modos de funcionamiento poco se-
guros y/o poco eficaces, que sin embargo se instalan con el tiem-
po, y van asi fragilizando la fiabilidad del sistema. Una organiza-
cién futura no debe integrar ese tipo de funcionamiento, sino de
cierto modo integrariesgos y dificultades “pre-existentes”.

4.2.1. Metodologia

En esta investigacion se utilizaron tres métodos complementa-
rios:

e El andlisis ergondmico de la actividad de maquinistas en Francia
y en Alemaniay, en menor medida, en Italia. Nuestro analisis tom6
en cuenta una serie de interacciones, necesarias para una activi-
dad segura y eficaz de un maquinista en una estacion de tren, y
durante los trayectos. Dos rutas de trenes de carga fueron estu-
diadas considerando dos paises fronterizos: i) Woippy (Francia) —
Mannheim (Alemania); ii) Ambérieu (Francia) — Orbassano (Ita-
lia).

Se hicieron observaciones, estando en la cabina del tren con el
maquinista, durante 9 trayectos entre Francia/Alemania y du-
rante 2 trayectos entre Francia/ltalia.

e Se realizaron entrevistas semiestructuradas con dos tipos de
personal. Fueron entrevistados 26 maquinistas teniendo, al me-
nos una parte de ellos, una experiencia en el paso de fronteras
corto (es decir que estaban acostumbrados a pasar alguna fron-
tera segln sus rutas para pararse en la primera estacion del
pais vecino y pasar la mano a un maquinista del otro pais). Se
identificaron asi problemas, riesgos durante esos pasos de
frontera, la experiencia y conocimientos que pudieran ser capi-
talizados para las futuras situaciones. Con la otra parte de los
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magquinistas, se determinaron sus expectativas, sus temores y
dudas. El otro tipo de personal que se entrevist6 fueron 9 geren-
tes o asistentes de gerente o de direccién implicados en el pro-
ceso de transformacién en Francia, Italia y Alemania. Esto nos
dio unaidea de cdmo se representaban la interoperabilidad, las
formas organizativas asociadas, los riesgos, asi como sus cola-
boradores del otro pais (que problemas, que facilidades).

e Para terminar se realizé un andlisis de incidentes considera-
dos interoperables, en el sentido que implican a un maquinista
en un pais extranjero o a una locomotora extranjera y al perso-
nal del centro de direccionamiento 5\, Estos incidentes surgen al
momento de la llegada, la partida o la preparacién de un tren o
durante las maniobras. Un incidente significa que no hubo acci-
dente pero las consecuencias pueden ser graves en caso de ac-
cidente (el paso de una sefial cerrada, el encarrilamiento de un
tren en unavia ocupada, o hacia una aguja cerrada). Esto permi-
tié identificar riesgos especificos en relacion con la interopera-
bilidad, contribuyendo asi a la fiabilidad de la futura organizaci-
6n mediante el aporte de barreras organizacionales.

4.2.2. Resultados

Los resultados aportan elementos a partir de los cuales se pue-
den dar una serie de recomendaciones para organizary preparar
el personal a gestionar de manera fiable las situaciones futuras
de interoperabilidad ferroviaria (De la Garza, Weill-Fassina & Ka-
plan, 2008). Daremos aqui una parte de los resultados para ilus-
trar dichos aportes y los lazos con la prevencion sustentable.

a) Conducir un tren: una actividad compleja

Conducir un tren no es una obediencia inmediata y ciega a las
sefales, sino una actividad de regulacion de varias informacio-
nes (sefiales, horario, cambio de programa, via en obras) segiin
la experiencia del maquinista, su conocimiento de la ruta, la
locomotora y las condiciones meteorolégicas. Incidentes y ac-
cidentes se explican muy rara vez por cuestiones de inatencién
o de vigilancia. Por lo tanto, conducir un tren en un pais extran-
jero no solo es aprender un nuevo sistema de sefializacion y
aplicarlo, sino también integrarlo en un contexto nuevo en rela-
cién con habilidades nuevas de manejo, de frenado, entre otras
cuestiones. La capacitacién de los maquinistas no puede limi-
tarse a un aprendizaje de la sefializacion y reglamentos. Es ne-
cesario utilizar medios de simulacion y realizar trayectos en el
pais que se frecuentara en compaiiia de un maquinista del pais
para que los maquinistas se familiaricen con los distintos me-
dios, instrumentos propios para el manejo del tren en el otro
pais, la aplicacion del reglamento en situaciones distintas, la
sefalizacion, las comunicaciones y organizaciones propias de
las estaciones de cada pais. Otro punto esencial para un ma-
quinista, es que la capacitacion debe poner énfasis en las dife-
rencias en cuanto a la sefializacion y reglamento y los impactos
segln el caso. Por ejemplo, una misma sefial no tiene el mismo
significado segln los paises: una seiial roja en Francia puede,
bajo ciertas condiciones, pasarse avanzando en “marcha a la
vista”. En Alemania se requiere una orden del jefe o agente de

circulacion por radio. El riesgo para un maquinista francés en
Alemania es pasarse un alto sin la orden, y provocar un acci-
dente mas lejos (alcanzar un tren). Para un maquinista aleman
en Francia, el riesgo es crear demoras en los trenes si se queda
esperando una orden que nadie le va a dar.

b) Un actor principal: el maquinista, pero en una red de comuni-
caciones con el personal de la estacién

En segunda, a pesar de que el maquinista esta solo en su cabi-
na, éste desarrolla su actividad en una red social implicando un
trabajo colectivo por medio de la radio o el teléfono, o de comu-
nicaciones verbales con el personal de las estaciones (jefe de
estacion, jefe de circulacion, agente de circulacion, agente de
maniobras). Y esta red de comunicaciones existe tanto durante
la ruta, como en la estacion, sobre todo durante las maniobras.
Por lo tanto, manejar un tren en un pais extranjero va a necesitar
habilidades lingiiisticas especificas para poder comunicar en
situaciones criticas, sobre todo, en un idioma extranjero. Esto
significa que en el proceso de cambio se tiene que tomar en
cuenta el personal de las estaciones con el fin de prepararlos a
una comunicacién con un maquinista extranjero. El objetivo es
aportar soluciones para organizar un sistema de comunicacion
fiable entre los maquinistas extranjeros y las estaciones que los
reciben. Estas soluciones son de 3 tipos:

¢ Organizar situaciones de capacitacion de personal con maqui-
nistas y el personal de una estacién del otro pais, con el fin de
ponerlos en situaciones de comunicacién semejantes a las que
tendra que lidiar en el futuro el maquinista. Un maquinista tiene
que gestionar 4 tipos de situaciones: llegar a una estacion, partir
de una estacion, realizar una maniobra en una estacion, tener
que resolver un problema durante un trayecto, lejos de la estaci-
6n. Estas situaciones son la base de la capacitacién asociandolas
al reglamento y a contextos distintos mas o menos complejos.

¢ En la medida de lo posible armonizar los medios de comunica-
cién, y cuando esto no se puede, insistir durante la capacitacion
en esas diferencias y los riesgos que esto implica. Por ejemplo,
la radio alemana es una radio “multicanal”, mientras que la ra-
dio francesa es “unicanal”. Esto significa que para un maquinis-
ta francés es muy dificil identificar en Alemania, o estar seguro
que esta dialogando con el interlocutor indicado.

e En términos de comunicacién oral, cualquiera que sea el me-
dio, se necesita formar al idioma extranjero tomando en cuenta
las situaciones en las cuales un maquinista se expresa, tanto
normales, como criticas. Son necesarios distintos tipos de len-
guaje (un lenguaje cotidiano para poder comunicar en situacio-
nes simples y en el otro pais, un lenguaje técnico para poder
comunicar profesionalmente). Asi mismo, se deben establecer
listas (check-lists) asociadas a situaciones normales, como cri-
ticas, tanto para los maquinistas, como para el personal de las
estaciones que comunica con los maquinistas. Esto seria una
ayuda a una comunicacion fiable.

4.2.3.Una guia parala organizacion de una futura
interoperabilidad entre 2 paises
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Este estudio permitié de cierta manera de “estandardizar” un
instrumento metodolégico divulgado por la Unién Internacional
de Ferrocarriles (De la Garza et al., 2004). Dicho instrumento
fue validado por la Comision de Energia y Transportes de la Uni-
6n Europea y esta a disposicién de toda compafiia que desee
organizar un servicio interoperable con otro pais. Este instru-
mento consta de tres partes.

La parte 1 es una guia de ayuda a la gerencia del proyecto para
el personal de las 2 compaiiias que inician la interoperabilidad.
Traza una serie de recomendaciones cuyo origen es una retroa-
limentacion de las rutas de interoperabilidad estudiadas.

La parte 2 comprende 3 guias para poder establecer une diag-
néstico de las situaciones actuales de cada pais con el fin de
comparar, identificar las diferencias, habilidades, riesgos y difi-
cultades que necesitaran integrarse en las nuevas formas orga-
nizativas:

e Una guia para la organizacion de las futuras tareas del maqui-
nista del pais 1 en el pais 2 y viceversa.

e Una guia para la organizacion del personal y nuevas tareas
asociadas al paso de trenes y maquinistas de los paises 1y 2.

e Una guia para comparar los 2 sistemas socio-técnicos.

La parte 3 es una guia dando las lineas de una capacitacion
adaptada integrando a los maquinistas, como al personal de las
estaciones, y formas de simulacion inspiradas de situaciones
normales y criticas analizadas.

5. Discusion

La ergonomia interviene en sectores muy variados contribuyen-
do tanto a la seguridad, a la salud en el trabajo, como a la segu-
ridad industrial y de los sistemas de alto riesgo. De la misma
manera, el analisis de la actividad toma sentidos distintos se-
gln el alcance del proyecto y sector. De manera esquematica, la
contribucion varia de acuerdo a estos alcances y puede situarse
en 3 niveles: al comienzo de un proyecto de disefio, durante su
desarrollo, o posteriormente a su implantacion.

Elverdadero desarrollo sustentable se sitdia en el primer nivel de
integracion de los riesgos en el disefio. Sin embargo, se necesi-
tan ambos enfoques, reactivo/proactivo, para poder retroalimen-
tar un sistema de gestion de la seguridad y disefiar sistemas de
trabajo y organizaciones mas fiables. Los métodos de analisis de
accidentes/incidentes, y los del analisis ergondmico de la activi-
dad se combinan aportando conocimientos tanto para un diag-
néstico (sistema de trabajo existente) como para un prondstico
(sistema de trabajo futuro o modificacion del sistema actual).

Asi, en el estudio de caso 1, el objetivo es mostrar los aportes de
un enfoque de tipo ergondmico a la comprensi6n de los eventos
criticos, de la percepcién del riesgo y de las normas de seguri-
dad de los actores involucrados, del analisis y de la pertinencia
de las herramientas de gestion de la seguridad, mas alla de los

analisis estadisticos. El conocimiento de la actividad laboral
permite un conocimiento de los riesgos y dificultades de las si-
tuaciones laborales, aunados a las evoluciones organizativas
de la compaiiia y las exigencias de la produccién industrial. Es-
tos elementos se usan entonces en una reflexion de tipo “retro-
alimentacién” con el fin de enriquecer el disefio actual y futuro,
como la organizacion.

En el estudio de caso 2, anticipar los riesgos y dificultades, tan-
to como conocimientos y formas organizativas requeridas para
un funcionamiento fiable y seguro de una futura situacién labo-
ral, se sitda en una perspectiva de prevencion sustentable. Al
lograr esto se estan evitando errores, fallas, incomprensiones
por parte de las personas implicadas en dicha situacién y con
esto, eventos criticos (incidente, accidente). Pero también se
colabora a una gestion del personal tomando en cuenta la capa-
citacion, la evolucion del personal con los cambios organizati-
vos, la necesidad de nuevas habilidades. Se trata de asociar
distintos puntos de vista considerando la situacién actual y la
futura, y no solo a corto y a mediano plazo sino, también, a largo
plazo. En efecto, ver a “largo plazo” es un elemento clave de la
prevencion sustentable, y de manera mas general de lo que po-
drian ser los sistemas de trabajo sustentables (Docherty, Fors-
lin & Shani, 2002).

Como lo muestran los dos casos, tomar en consideracion las
condiciones de contexto reales en la que se desenvuelve la acci-
6n concreta de los operadores, asi como las fuentes de variabi-
lidad tanto externas como internasy la diversidad de los modos
operatorios desplegados por las personas ayudara, sin dudas,
alasustentabilidad de los sistemas de seguridad. Y esto cuales-
quiera que seas las situaciones de trabajo, ya que, por definici-
6n, éstas son inacabadas y cambiantes, incluso aquellas cate-
gorizadas como trabajo repetitivo. Por lo tanto, trabajar, como
cualquier otra accioény decision humana, conlleva en si un cierto
grado de riesgo asociado del cual es necesario dar cuenta, es
decir, comprenderlo. Creemos, entonces, que para que un siste-
ma de seguridad sea sustentable no debe sostener la ficcion de
funcionar bajo riesgo o, como ciertos enfoques lo han pretendi-
do sin mayor suceso sino, mas bien, de poder gestionarlo ade-
cuadamente (Amalberti, 1996), incorporando el riesgo, incluso,
como una variable mas dentro de los procesos mismos del di-
sefo de los sistemas socio-técnicos.

En consecuencia, partiendo de la actividad individual y colecti-
va de los trabajadores, uno de los ejes del debate debe situarse
con relacién a la organizacién del trabajo y, mas ampliamente, a
las herramientas conceptuales que se dan las organizaciones
para disefiar y gestionar la seguridad.

Es decir, deberemos interrogarnos acerca de cémo, por ejem-
plo, las organizaciones permiten generar mecanismos o instan-
cias para poder traducir y transformar en reglas y saberes expli-
citos, aquellos desvios, ingeniosidades, astucias, que se
desarrollan, la mayor parte de las veces a nivel informal y en
forma implicita, en los colectivos de trabajo.

Tendremos también que considerar como las organizaciones fa-
vorecen el desarrollo de las competencias y la experiencia (ver
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Mollo & Falzon en esta publicacion), y como se las valoran para
evitar la exclusion. Y en relacion con las capacidades de los tra-
bajadores, como las organizaciones van a disefar puestos de
trabajo adaptados, como éstos evolucionaran y cémo se esta-
bleceran los ajustes, o desajustes, acorde con la evolucion de
las capacidades de los trabajadores, con la creciente intensifi-
cacion del trabajo, de la una competencia, y de las tensiones
sociales, entre otros factores centrales.

Finalmente, y ante el contexto actual de crisis econémica, nos
parece mas que nunca pertinente reafirmar la relevancia del de-
sarrollo sustentable de los sistemas de trabajo.

6. Conclusion

La prevencion y la seguridad sostenibles -del personal e indus-
trial- se asemejan a la seguridad sostenible definida en el ambi-
to de la seguridad vial (Wegman & Aarts, 2006, Vliet van &
Schermers, 2002). En otras palabras la prevencion y la seguri-
dad sustentables se basan en un enfoque sistémico en el cual
los diferentes elementos del sistema de trabajo estan articula-
dos unos con otros. Los riesgos resultan de las interacciones
entre esos diversos elementos. En el primer nivel se trata de la
interaccion entre el trabajador, el puesto de trabajo y el entorno
laboral. En el nivel siguiente se trata de las interacciones entre
la funcién, la forma, la legislacion y el uso.

La funcion viene siendo el rol de cada trabajador y las tareas
prescritas. La forma se refiere al disefio de los puestos de traba-
joyasuorganizacion, asi como al disefio de las situaciones pro-
fesionales en su globalidad. La legislacion considera los dere-
chos de los trabajadores y las normas. Finalmente el uso refiere
ala utilizacién real de los dispositivos de trabajo, la actividad de
los trabajadores.

Desde nuestro punto de vista, el analisis de la actividad esta
entonces en el centro de una seguridad sostenible ya que, me-
diante el conocimiento de la actividad de trabajo aporta:

e un conocimiento de los riesgos y dificultades caracteristicos
de una situacion profesional.

e Elementos par un disefio mas adaptado y seguro.

e Elementos para una comprensién mas completa de los acci-
dentes e incidentes del trabajo.

Desde luego que el andlisis de la actividad se complementa con
otros métodos de analisis de accidentes, como lo mencionamos
anteriormente en éste articulo, y otros métodos de disefio y de
analisis de riesgo de tipo AMDEC, “fault tree”, utilizados en los
estudios de seguridad técnica (Villemeur, 1988).

Para terminar, cabe sefalar que nuestra perspectiva se diferen-
cia de los conceptos desarrollados en el ambito de la seguridad
vial en un punto esencial. Consideramos al trabajador como una
fuerza de trabajo que hay que proteger, que aporta ajustes y
recupera situaciones criticas (Faverge, 1970), y no como al “es-
labén” poco fiable del sistema. La prevencién y la seguridad
sostenibles tienen por objeto el disefio de sistemas de trabajo
adaptados a las caracteristicas y competencias de los trabaja-
dores, y no (o no solamente) a sus limites, favoreciendo el de-
sarrollo de los trabajadores durante su vida profesional.

[1] El estudio proviene de un proyecto de investigacion financiado por los Fonds
pour une Culture de Sécurité Industrielle (FONCSI, Contrat de Collaboration de
Recherche AO-2007-02), Formaron parte del equipo del proyecto Mario Poy, Jorge
Walter y Adrian Darmohraj.

[2] El instrumento, disefiado por Marcel Simard y cedido por el Institut pour une
Culture de Sécurité Industrielle, fue parcialmente modificado (agregamos pre-
guntas cerradas referidas a la salud ocupacional, y una pregunta abierta final) y
adaptado su lenguaje al contexto local. Para su puesta a punto, fue validado me-
diante una prueba piloto realizada con la participacion de 10 operarios.

[3] Asi denominados por los técnicos como transposicién directa al espafiol del
acrénimo francés de Retour d EXpérience.

[4] El estudio fue realizado dentro de un proyecto europeo en el cual colaboraron
dos equipos de investigadores, uno francés y otro aleman: i) De la Garza C., Uni-
versidad Descartes Paris 5, Weill-Fassina A., Kaplan M., Ecole Pratique des Hau-
tes Etudes.ii) Wilpert B., Schmidt A., Fhalbruch B., Universidad Técnica de Berlin.
[5] El lector interesado en este estudio puede consultar un articulo publicado en
Laboreal Vol.1, n°1-12-2005: http://laboreal.up.pt/revista/index.php?id=48us56
0TV65822344:;473:7382
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Seguranca e Saude Laboral, sequranca
industrial: desafios de um enfoque de
prevengdo sustentdvel

Resumen En este articulo se discute acerca de lo que podria
ser una prevencion “sustentable” en diferentes sistemas socio-
técnicos de trabajo en los cuales existen problemas de seguri-
dad e higiene laboral, o de seguridad industrial. Se propone asi
definir la seguridad sustentable y desarrollar los enfoques de
prevencion que tienen como objetivo contribuir a ésta, a través
de dos estudios realizados uno en Argentina, otro en Francia.
Uno de los casos aborda la seguridad segiin un enfoque de tipo
“reactivo” en relacién con la ocurrencia de un evento critico. El
segundo la aborda segiin un enfoque de tipo “proactivo” en re-
lacion con la ocurrencia de un evento critico, interviniendo en el
diseiio de la futura situacion profesional. Ambos enfoques son
necesarios y complementarios para el desarrollo de una pre-
vencion sustentable en el ambito laboral con el fin de anticipar
los riesgos desde las etapas mas tempranas del diseiio, y uti-
lizar el analisis de los accidentes como una retroalimentacion
para mejorar el disefio. Sin embargo, una verdadera prevencion
sustentable deberia basarse en el enfoque de tipo “proactivo”,
apoyandose en el analisis ergonémico del trabajo como herra-
mienta para identificar y anticipar los riesgos inherentes a una
situacion profesional.

Palavras-chave seguridad sustentable, prevencién susten-
table, diseiio seguro, seguridad reactiva/proactiva, accidente
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Sécurité et santé au travail, sécurité in-
dustrielle: défis pour une attention d la
prévention durable

Résume Cet article présente une discussion sur ce que pour-
rait &tre une prévention «durable» dans différents systémes
socio-techniques de travail concernés soit par la sécurité au
travail, soit par la sécurité industrielle. On propose ici de défi-
nir la sécurité durable et de développer des approches de pré-
vention qui pourraient y contribuer au travers de deux études
réalisées, 'une en Argentine et l'autre en France. Le premier
cas aborde la sécurité selon une approche dite «réactive» par
rapport a la production de ’événement critique. Le deuxiéme
cas c’est plutdt une approche dite «proactive» par rapport a la
production de ’événement critique, qui tente d’intervenir lors
de la conception de la situation future. Les deux approches
sont nécessaires et complémentaires pour la mise en place
d’une prévention durable dans les milieux professionnels, afin
d’anticiper les risques depuis les étapes les plus en amont de
la conception et dans lutilisation de I’analyse des accidents
pour un retour d’expérience permettant d’améliorer la concep-
tion. Cependant, une prévention durable réelle devrait surtout
se construire selon une approche proactive, en se fondant sur
I’analyse ergonomique du travail comme outil pour identifier et
anticiper les risques inhérents a une situation de travail.

Mots-clé sécurité durable, prévention durable, conception
siire, sécurité réactive/proactive, accident

Health and safety at work, industrial
safety: challenges of a focus on sus-
tainable prevention

Abstract This paper comprises a discussion of the concept
of “sustainable” prevention in different socio-technical work
systems concerned with safety problems for workers on the
one hand, and, having an industrial safety preoccupation on
the other. The aim is to propose a definition of sustainable
safety and to develop prevention approaches that can support
it. This purpose is illustrated by two studies, one conducted
in Argentina and the other one in France. The first shows a
“reactive” approach in relation to critical event occurrence.
The second one shows a “proactive” approach in relation to
critical event occurrence, which intends to intervene preven-
tively in the future design of the professional situation. Both
approaches are necessary and complementary to develop
sustainable prevention in the work environment, with the
purpose of anticipating risks at the early stages of design,
and using accident analysis as feedback for a better design.

Nevertheless, sustainable prevention should actually be
based on a “proactive” approach, supported by task analysis
as a tool to detect and anticipate the risks inherent to a pro-
fessional situation.

Keywords sustainable safety, sustainable prevention, safe
design, accident, proactive/reactive safety
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Conceber a actividade colectiva conjunta: o inquérito dialdgico.
Estudo de caso sobre seguranga na inddstria da construgdo ™!
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Resumen La primera parte del texto propone teorizar la no-
cion de «actividad colectiva”. La nocion de “proceso”, muy pre-
sente tanto en la investigacion como en las practicas de gestion,
hace referencia a la actividad colectiva conjunta, combinacion
de actividades locales que recurren a competéncias diferentes.
La configuracion de los procesos de una organizacion esta supe-
ditada y es definida por la investigacion reflexiva de los actores
sobre su propia actividad colectiva. El procesoy la investigacion
reflexiva que lo construye son dialégicos (Todorov, 1981): su
sentido se construye en un modo dinamico, a través de las inte-
racciones entre actores. La actividad colectiva esta mediatizada
semiéticamente. La investigacion de tipo pragmatico (Dewey,
1938) intenta aportar respuestas operativas a las situaciones
de duda, mezclando razonamiento y accion, e introduciendo en
el proceso una dimension de evaluacion. A través de la investi-
gacion, la actividad colectiva se inscribe en una configuracion
socio-espacio-temporal especifica, su «cronotopo». Esta induce
los contornos de la comunidad de actores implicada y el referen-
cial de sentido al cual puede recurrir la investigacion.

En susegunda parte, el texto presenta un estudio de caso acerca
de una aproximacién colectiva puesta en marcha para mejorar
la seguridad en el trabajo en obras de construccion. El estudio
se centra en el proceso de «diseiiar y planificar el proyecto de
construccion”. Se adopta un método de investigacion colectiva
reflexiva sobre el proceso, la cual implica tanto a los actores del
proceso como a los co-investigadores. Un problema de maxima
importancia para la seguridad que ha sido identificado por el
grupo es el corte profundo, en términos de gestion y culturales,
entre disefio preparacion y realizacion. El sentido del trabajo
y de las situaciones se construye a través de dos procesos de
cronotopos diferentes: «disefary planificar el proyecto» y «rea-
lizar la obra». El analisis propuesto conduce a revisar en pro-
fundidad la profundidad de los universos profesionales, refe-

renciales de sentido y de los conceptos, aboliendo la distincion
entre el mundo del diseiio y el mundo de la realizacién, como es
generalmente entendida por las empresas y los investigadores.
Las implicaciones son muy numerosas en cuanto a las compe-
tencias, la definicion de los valores y de los roles profesionales,
las herramientas técnicas, los sistemas de gestion y la asigna-
cion de recursos.

Palabras-clave actividad colectiva; obras de construccién;
cronotopo; dialogismo; investigacion; mediacion semiética; prag-
matismo; proceso; seguridad en el trabajo

Introducao: performance e actividade colectiva

A palavra «performance» tem uma ambiguidade semantica: tan-
to pode designar um resultado obtido na sequéncia de uma ac-
¢do voluntaria — performance de um desportista ou de uma em-
presa — como também pode designar, particularmente na sua
versdo inglesa, a propria consecuc¢ao da ac¢ao — uma represen-
tacdo teatral, a colocagdao em cena de uma situagdo por um artis-
ta. Contudo a ambiguidade semantica é apenas aparente, se su-
pusermos que a performance enquanto resultado ndo é mais do
que um julgamento social pronunciado sobre uma ac¢ao delibe-
rada, com dimensao institucional e finalizada por intencdes (a
corrida do atleta é ou ndo é julgada rapida?). Os dois sentidos da
palavra performance sao portanto duas leituras duais de um
mesmo fenémeno: a ac¢ao sé faz sentido porque esta submetida
a um julgamento social sobre a maneira como responde as ex-
pectativas, o julgamento sé6 tem alcance social e pratico porque
se aplica a uma acg¢ao concreta organizada. A performance é as-
sim a conexao da ac¢ao com um julgamento feito sobre a accao.
Aqui interessar-nos-emos por uma forma particular da performan-
ce, que se reveste de um profundo significado tanto do ponto de
vista social como ético: a seguranca do trabalho. A palavra «per-
formance» esta geralmente mais associada a uma leitura econ6-
mica da actividade: ela é produtiva ou ndo, o seu custo é elevado
ou baixo, responde ou ndo as expectativas do cliente? No entanto,
esta associacdo quase automatica entre «performance» e «eco-
némico» nao é de todo evidente. O conceito de performance reen-
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via apenas para o facto de que toda a actividade social organizada
responde a finalidades, e que, enquanto tal, procede dos julga-
mentos sobre a maneira como satisfaz essas finalidades. A segu-
ranca, a produtividade, a penosidade, a qualidade, a estética, a
manutencdo corporal na pratica de um desporto, constituem re-
gistos potenciais do julgamento de performance.

Nao ha performance fora da actividade, como também nao ha
actividade sem performance: a dimensdo avaliativa é constituti-
va da actividade e da sua capacidade para produzir sentido; re-
ciprocamente, a performance - aqui, a seguranca do trabalho -
s6se pode construirapartirduma compreensao dos dinamismos
da actividade e do que, nela, ocasiona situac¢des de risco. Entre
actividade e performance ha uma ligacao incontornavel.
Precisemos de imediato que, por «actividade» entenderemos
«actividade colectiva». Actividade «forcosamente» colectiva:
toda a experiéncia vivida da actividade é experiéncia de uma
actividade implicando uma pluralidade de sujeitos e socialmen-
te organizada, isto porque a actividade humana é, a diversos
graus, aprendida (com os outros), instrumentada e regulada
(pelos outros), reflectida nos cédigos da linguagem (partilhada
com os outros), dirigida a um piblico ou a um receptor, etc. O
sujeito cartesiano mergulhado na sua meditacao metafisica so-
bre o mundo nao é activo e nao pode sé-lo, porque se pretende
«fora do mundo» - mesmo se o filésofo Descartes, estd com
toda a evidéncia mergulhado no mundo, quando ele escreve as
«Meditacoes metafisicas» para as publicar através de um editor
e conseguir que os leitores as leiam, apesar dos obstaculos e
dos perigos politicos envolvidos. Para além de um julgamento
superficial sobre o isolamento material ou a competéncia técni-
ca (nica do actor, toda a nogao de actividade individual s6 pode
ser uma construcao abstracta elaborada a partir de experién-
cias situadas em contextos sociais e colectivos. Contudo, tam-
bém é necessario precisar que, por «colectivo», ndo entende-
mos aqui uma abordagem «holista» do colectivo, que oporia
«colectivo» a «individual», numa abordagem dualista. Veremos
mais adiante que os termos «interaccional» ou «dial6gico» qua-
lificam esta abordagem da actividade de maneira mais precisa
do que «colectivo». Trata-se de recusar a no¢ao de «actividade
individual» e a sua conotacao subjectivista, e além disso, o im-
passe do dualismo «individual/colectivo», mas nao de afirmara
existéncia de um qualquer sujeito «colectivo» que se imporia
aos individuos.

1. Um quadro tedrico centrado na actividade
colectiva conjunta

1.1. Aactividade conjunta como figura privilegiada da
actividade colectiva

A divisdo do trabalho impde, para que a actividade possa pro-
duzir resultados ou, noutros termos, ser «performativa», que se
conjugue num conjunto de actos coordenados, cooperativos e
concertados, contributos individuais maltiplos, que mobilizam
uma diversidade frequentemente considerdvel de competén-
cias, de profissdes e de fungdes. As organizag¢des constituem-

se nomeadamente por razdes de ordem pratica, para originar
processos sociais complexos que exigem a intervengao conjun-
ta de mdltiplos actores. Quaisquer que sejam as formas juridi-
cas e as fronteiras formais das instituicdes envolvidas, «a inter-
vengao conjunta de actores miltiplos» constitui de facto uma
organizacao. O desenvolvimento das profissdes e das técnicas
da empresa e a especializagdo dos meios (maquinas, sistemas
de informacao) reforcam os imperativos de conjugacgao (conju-
gar competéncias e recursos complementares) e de cooperacao,
consequentemente de organizagdo (Chandler, 1977). O cresci-
mento dos mercados e o progresso técnico traduzem-se numa
complexificacdo técnica, social e espacial dos processos que,
ao complexificarem-se, fazem exigéncias «de» organizacao,
consequentemente «das» organiza¢des. Uma figura privilegia-
da da actividade colectiva é aquela que envolve praticas indivi-
duais diferentes e complementares, mais do que aquela que
envolve praticas individuais similares: mais a actividade con-
junta do que a actividade comum (Vernant, 1997).

Para aperfeicoar esta analise, recorramos aos conceitos de «so-
lidariedade mecanica» e de «solidariedade organica» da socio-
logia durckeimiana (Durkheim, 1893-2007, pp.110-111). A solida-
riedade mecanica é a que anima os membros de um grupo de
um espirito de cooperacao orientado por valores e uma inspira-
¢do partilhada, por exemplo no seio de uma mesma profissao,
enquanto que a solidariedade organica é a que se impde de fac-
to, pela necessidade pratica, aos participantes numa mesma
aventura cujo resultado estampara em parte os seus destinos
individuais: «a ideia de um grupo cujos individuos seriam orien-
tados na mesma direccdao estd nos antipodas da ideia de
Durkheim da solidariedade organica, que tem na sua base a no-
¢do de interdependéncia regulada, em contraste com uma no-
¢do de orientagdo comum das sensibilidades [...]. A tripulag¢ao
do barco, no aspecto da interdependéncia dos destinos e da ne-
cessidade de sobrevivéncia, impondo as cooperagoes apesar de
e com as diferencas de sensibilidades e de caracteres, poderia
ser o paradigma da solidariedade organica [...]. Esta solidarie-
dade (orgdnica) resulta precisamente da necessidade de reali-
zar uma ac¢@o com éxito. Ela ndao supde de maneira alguma,
pelo contrario, uma ligagcao de tipo «cla» que poderiamos ob-
servar, nos meios da aeronautica, no interior de cada uma das
categorias de actores, por exemplo os pilotos, os controlado-
res...» (Girin, 1995). A solidariedade mecanica encontra-se por
exemplo na animacao social inter-organizacional das profis-
sdes: «o facto dos individuos pertencerem a mesma organiza-
¢do nao provoca necessariamente que se estabelecam entre
eles liga¢des de tipo cla [...]. As solidariedades de tipo cla sdao
frequentemente exteriores a organizagdo, atravessam-na: en-
tre comerciantes, entre financeiros, entre engenheiros...» (Girin,
1995). Inversamente, a solidariedade organica da actividade
conjunta pde em jogo as caracteristicas profundas das organi-
zagdes em que ela se joga: quais sao as tecnologias mobiliza-
das (que redes de comunicagdo entre os actores da actividade
conjunta, que dispositivos de deslocacao fisicos, por exemplo a
cadeia de montagem), quais sao as definicdes dos postos e mis-
soes que regulam a divisao local do trabalho, quais sao os mo-
dos de coordenacado privilegiados pela organizacdo, quais sdao
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os sistemas de incentivos que veiculam as normas de comporta-
mento organizacionais, ai incluido os modos de cooperacao,
que arranjos do tempo e do espaco a organiza¢do impoe aos
actores «conjuntos»?

1.2. O«processo», manifestacao fenomenal da actividade
conjunta e angulo morto da investigacao

A partir dos anos 8o, as abordagens da Qualidade Total (Imai,
1990) produzem modelos formalizados da empresa fundados
sobre arquitecturas de processos (modelo europeu EFQMY, por
exemplo), enquanto que, em controlo de gestdao e em contabili-
dade, a abordagem ABC? propde medir e controlar os custos e
os desempenhos das empresas a partir da decomposi¢dao em
actividades e processos (Kaplan, 1984; Kaplan & Johnson, 1987;
Lorino, 1991). Com a abordagem ABC, o projecto de converter a
modelizag¢do funcional classica da empresa, por profissoes,
numa modelizacao dinamica por fluxos e processos poderia
constituir, historicamente, um momento de altera¢ao da ideolo-
gia gestionaria, de uma filosofia eminentemente funcional (por
profissdes) para uma filosofia eminentemente «processual»,
por cadeias de actividade finalizadas por um resultado pratico a
produzir. Um pouco mais tarde aparecem as abordagens deno-
minadas de «Business Process Re-engineering» («reengenharia
dos processos») (Hammer, 1990), que procuram reagenciar a
organizacao da empresa em torno dos seus principais proces-
sos, apoiando-se frequentemente nos sistemas de informacgao
«processo orientados» (por exemplo o «workflow»). As ideias
do «Business Process Re-engineering» reencontram-se na
emergéncia seguida de difusdo espectacular dos sistemas de
gestdo ditos integrados ERPB!), tais como o SAPX. Estes siste-
mas, que passaram a ser verdadeiros standards no dominio da
gestdo das empresas, estao geralmente alicercados numa «ar-
quitectura de processos», isto é sobre uma modeliza¢dao dos
fluxos de informagao assente sobre conjuntos inter-funcionais
de tarefas finalizadas (processos de aprovisionamento, proces-
sos de producao, processos de venda...).

Ha mais de vinte e cinco anos falamos, assim, muito de «proces-
sos» nos dominios mais variados da gestdo (Lorino, 1995). O
sucesso desse termo, durante um periodo tao longo e em cam-
pos de aplica¢do tao diversos, ndo pode ficar a dever-se a uma
simples moda. Naturalmente, o termo «processo» designa rea-
lidades muito varidveis de acordo com os dominios de aplicagao
e as empresas. Mas em gestao designa sempre a cooperacgao de
actividades que ndo se caracterizam pela sua semelhanga, mas
pela sua complementaridade para alcangar um certo tipo de re-
sultado, portador de sentido no plano técnico, econémico ou
social. Propomos portanto ver na no¢do de processo a manifes-
tacdo fenomenal da actividade colectiva conjunta na organiza-
¢do. Os processos aparecem como conjuntos coordenados de
actividades locais permitindo, pela sua conjuncao, produzir um
elemento de valor para um cliente (novo conceito de produto,
produto pronto para entrega, encomenda satisfeita, factura, or-
camento, intervencgao do servigo pds-venda...) ou um elemento
de funcionamento interno importante (orcamento, pagamento
do pessoal, encerramento das contas, interven¢des de manu-

tencdo...). Para desenvolver um novo conceito de produto, en-
tregar uma encomenda ou emitir uma factura, é preciso combi-
nar um ndmero frequentemente importante de actividades
situadas em entidades organizacionais miltiplas e fazendo in-
tervir diversos perfis funcionais. As actividades do processo
estdo ligadas por relagdes de coordenagao fortes, e consequen-
temente atravessadas por fluxos de informacdo intensos. Con-
trariamente a uma representacgdo frequente nas ciéncias do en-
genheiro ou em ciéncias da gestdo, os processos raramente
funcionam de forma sequencial, as relagdes complexas de inter-
dependéncia entre actividades nao podendo reduzir-se a rela-
¢des input-output.

Com efeito, com o aparecimento do taylorismo (Taylor, 1911-
1972), surgiu o projecto de reduzir o processo a sua base técni-
ca: as instrumentacdes, ai incluidos os sistemas de informacao,
e a descricdo normalizada dos modos operatérios. Esta base
técnica esta envolvida na actividade concreta, no dia a dia, das
equipas em presenca, que lhe interpretam o significado pratico
para conceber a sua ac¢ao em situagao. O taylorismo tenta eli-
minar a parte interpretativa do processo e a improvisacao situa-
da. A actividade colectiva conjunta assim objectivada pode tor-
nar-se objecto de concep¢do e de prescricdo por parte dos
especialistas e dos organizadores, fora do campo das opera-
¢oes (Lorino, 1987, 1989). Os desenganos do taylorismo, parti-
cularmente nos anos sessenta com a «crise do trabalho» (Co-
riat, 1994), conduzem diferentes tedricos e praticantes da
gestdo a recolocar em primeiro plano a dimensdao humana do
processo de trabalho, no quadro do que chamaremos, de forma
genérica, «escola das relagdes humanas», a abordagem ergo-
nomica ou a analise socio-técnica. No essencial, este movimen-
to foca a sua critica do taylorismo na necessidade de encontrar
a dimensao subjectiva da actividade e a profundidade fisiol6gi-
ca e psicoldgica dos actores. Passamos do objectivismo tecni-
cista taylorista para o subjectivismo das relagdes humanas,
sem verdadeiramente nos interessarmos pela natureza interac-
cional da actividade. A corrente das comunidades de pratica
(Lave & Wenger, 1991; Wenger & Snyder, 2000) emerge a partir
de uma abordagem socioldgica centrada, como o seu nome indi-
ca, sobre as praticas comuns, consequentemente sobre uma fi-
gura da actividade colectiva que advém mais da animacao pro-
fissional do que da vida interna da organizag¢ao. As questoes de
identidade, de colocagcdao em rede, de partilha, em termos
durkheimianos: de solidariedade mecanica, marcam o desen-
volvimento da investiga¢ao sobre as comunidades de pratica,
mais do que as questdes de cooperagao e de construgao inter-
profissdes do sentido no trabalho.

Decididamente, certas correntes da investigacao em gestao in-
teressam-se pela complexidade interaccional, nomeadamente
as investigacoes sobre a gestao por projectos (Clark & Fujimoto,
1991; Midler, 1993) ou sobre a gestdo das actividades de con-
cepcao (Hatchuel, Le Masson & Weill, 2002). Mas ficaram a meio
do caminho e ndo rompem com a visao da organiza¢ao de tipo
informacional e de tomada de decisao. A investigacao sobre a
gestdo por projectos permanece fortemente ancorada no para-
digma do tratamento da informagao. Tenta ultrapassar a visao
funcional e racionalista da organizacdo através do recurso ao
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conceito de projecto como colocacdo entre paréntesis da orga-
nizacdo, numa aventura de excepc¢ao e numa temporalidade
marcada pela descontinuidade (inicio/fim do projecto), afasta-
da das actividades recorrentes ordinarias. Os limites deste tipo
de abordagem para compreender as dindmicas organizacionais
levaram recentemente alguns dos seus autores a distanciarem-
se dela para restabelecer uma visdo mais integrada e uma tem-
poralidade mais continua da organizacao, alids assinalada pelo
uso do termo «processo»: «a firma nao pode mais contentar-se
em gerir eficazmente alguns projectos. Para comercializar um
fluxo regular de produtos sempre mais inovadores, é o conjunto
do processo (sublinhado por nés) de concepgao, da definicdo da
estratégia a organizacao da investigac¢ao, que deve ser repen-
sada. Vemos entao desenvolver-se um processo de aprendiza-
gem organizacional que se desenrola no interior das empresas
e entre os sectores, os diferentes modelos difundindo-se bas-
tante rapidamente» (Midler & Lenfe, 2003). Os dominios da con-
cepcao e da inovagao permanecem contudo identificados como
zonas especificas da actividade colectiva e da organizacao.

Quanto a corrente das «organizagdes orientadas para a concep-
¢do» (Hathuel et al., 2000), ela também nao rompe com a dico-
tomia «actividades de concepg¢ao» versus «actividades de exe-
cu¢do», ligado ao paradigma de decisdao. O recurso ao tema
«prescricao» fortemente conotado, é significativo a este respei-
to: «relagdes de prescricdo permanecem necessaria a ac¢ao»
(Hatchuel et al., 2002). Lembremos a este propésito a definicdo
dada pelo Grand Robert: «ordem expressamente formulada,
com todas as precisoes Gteis». Os autores moderam o termo
qualificando-o primeiro de prescri¢cdes «fracas», «objectos de
trabalho que sao também objectos de conhecimento» e «permi-
tem uma primeira orientacdao e uma reparticao proviséria das
tarefas». Com o enfraquecimento do contedido prescritivo da
prescri¢do, ndo parecemos mais préximos do que poderiamos
chamar de signos ou artefactos mediadores, deixando uma par-
te significativa a improvisacao colectiva situada, interpretaveis
e fazendo sentido para os actores em situagdo. Mas porqué en-
tao falar de prescricao em vez de mediagao ou de signo? Com-
preendemos esta escolha abordando a segunda no¢ao de pres-
cricdo a qual estes autores recorreram, a «prescri¢ao reciproca»,
que «se aplica desde que a aprendizagem de um é modificada
pela aprendizagem do outro». Esta definicdo s6 tem sentido se
existirem situacdes em que, ao contrario, a aprendizagem de
um ndo é modificada pela aprendizagem do outro. A interaccdo
aparece portanto como um transplante contingente sobre uma
situacdo de base em que os actores aprendem subjectivamente
e separadamente uns dos outros, a aprendizagem de um intera-
gindo ds vezes com a do outro, nos antipodas de uma aborda-
gem interaccionista da organizacdo, para a qual a organizacao é
por esséncia interac¢dao — quanto mais nao fosse papel media-
dor permanente da linguagem, fundador do pensamento e da
accdo. Esta visdao de um interacionismo por excep¢ao é confir-
mada pela referéncia dos autores a nocao de «racionalidade in-
teractiva» desenvolvida por Jean-Pierre Ponssard e Hervé Tan-
guy (Ponssard, & Tanguy, 1993): «face a incerteza ou a meios
instaveis, a forma de racionalidade privilegiada ndo é de nature-
za mecanica: um actor isolado, com modeliza¢des tao robustas

quanto possivel e para o qual o motor da decisao é a incitacdao
individual. E preciso substituir-lhe a nocéo de racionalidade in-
teractiva. Esta racionalidade ndo é universal, mas emerge na
interac¢ao entre varios actores que utilizam uma modelizacdao
comum do real como referéncia para a ac¢ao; neste quadro, o
motor da decisdo colectiva é a procura de um ponto focal para o
qual tendem todos os actores envolvidos». Por um lado, a visdao
interaccional intervém por derrogac¢ao de um actor isolado, que
efectua modeliza¢des e tomando decisdes a partir de incitacdes
individuais, préximas do decisor cognitivista ou do homo eco-
nomicus. Por outro lado, desde que, confrontado com a incerte-
za, este decisor racional coopera com outros, é necessariamen-
te na base de representacdes partilhadas do real (modelizacao
comum do real, ai incluido o «ponto focal partilhado»). As prdti-
cas gestionarias e a sua teorizacao empirica estao portanto,
desde os anos 80, marcadas pela questao recorrente da dimen-
sdo interaccional de toda a acc¢do, particularmente por razdes
de performance.

Enquanto actividade colectiva conjunta, o processo apresenta
duas dimensdes complementares essenciais. Por um lado, é in-
teraccional: para que se possa realizar, é necessario que os di-
ferentes actores implicados interajam entre si de todas as ma-
neiras possiveis: equilibracao dos volumes de actividade,
revisao das normas, sincroniza¢ao, atribuicao coerente dos re-
cursos, circulacao de informagdes e de objectos... Estas interac-
¢des sao marcadas pelo cunho da heterogeneidade. Por exem-
plo, para que seja realizada uma compra de pegas de
substituicao, é necessario que um agente de manutencao defina
a necessidade de uma compra (competéncia técnica), que um
gestor de stocks verifique a existéncia da peca em stock (com-
peténcia logistica), que um controlador de gestdo verifique a
disponibilidade orcamental para essa compra (competéncia
gestionaria) que um comprador escolha fornecedores poten-
ciais, negoceie com eles e efectue a encomenda (competéncia
de compra), que um contabilista processe a transac¢ao de com-
pranas contas da empresa (competéncia contabilistica), que um
técnico—ndo necessariamente o mesmo do inicio —recepcione a
peca e verifique a sua conformidade com a encomenda (compe-
téncia técnica)...

Além disso, fala-se de processo pelo facto de permitir, pelas co-
operacdes que desencadeia, a realizacao de uma transaccao
com o mundo, uma «transacg¢ao intramundana» (Vernant, 1997):
a produgdo de um servico ou de um produto, o fornecimento de
um or¢amento a um cliente potencial, a resposta a um pedido de
informacdo, a realizacdo de uma compra... As interac¢des no
seio do processo devem portanto ser reguladas de forma a que
a transaccao global se realize em condi¢des satisfatorias, e re-
ciprocamente, a transaccdao deve ser concebida e gerida de
modo que as interac¢des sejam realizaveis em condi¢des social-
mente aceitaveis (de custo, de seguranca, de prazos...). A coe-
réncia entre transaccao e interac¢des pode apoiar-se, de manei-
ra mais ou menos estavel e recorrente, sobre regras e normas
retiradas da experiéncia colectiva, mas nunca é assegurada de
forma automatica. Em graus diversos, ela deve ser sempre re-
construida dinamicamente em situacao. Esta reconstrug¢do situ-

ada da coeréncia transac¢do/interac¢des é particularmente
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aberta, por exemplo, nos sectores com forte evolugao tecnolé-
gica ou nos sectores de servicos personalizados, nos quais o
resultado transaccional do processo é parcialmente redefinido
em cada ocorréncia.

1.3. Oprocesso é definido pelo inquérito reflexivo dos actores

Ha imensas maneiras de definir os processos numa empresa.
Descrever a organizacao em termos de processos, é designar as
légicas transaccionais e interaccionais que julgamos dominan-
tes (quais sdo as coordenagdes mais importantes? Quais sao 0s
«outputs» transaccionais mais significativos?), exprimir, por-
tanto, a visdo que temos da actividade colectiva. As vezes, os
préprios actores do processo entregam-se a si mesmos a uma
reflexdo colectiva sobre a sua prdpria actividade colectiva, para
avaliar e, se for caso disso, transforma-la. Nao é forcoso que
esta reflexividade colectiva seja claramente formalizada: pode
resultar de trocas quotidianas relativamente rotineiras. Por
exemplo, num processo de compras, o contabilista, na ocasiao
de um contacto banal com um técnico de manutencao, assinala-
lhe: «sabes, a propésito, quando fazes um pedido de compra,
para definires a tua necessidade, indica no formulario se é para
manutencdo corrente ou se é uma grande opera¢do programa-
da, isso pode ajudar-me». Nao se trata de uma troca discursiva
estritamente operacional, directamente envolvida no desenro-
lar do préprio processo e destinada a regular uma acg¢ao preci-
sa. Estamos de certa forma em «modo comentario», como o in-
dica a formulagao genérica num presente recursivo: «quando
fazes um pedido de compra...». Estas trocas quotidianas tradu-
zem-se, ao longo do tempo, por uma reconcep¢ao progressiva,
por pequenos retoques do processo: o técnico preenchera dife-
rentemente o pedido de compra.

Ao analisarem reflexivamente o seu processo, os actores cons-
troem-no de facto como objecto de pensamento. E ao analisa-lo,
ao avalia-lo, ao discuti-lo e ao modifica-lo que os actores podem
enagi-lo, isto é funda-lo como experiéncia de vida. «A expres-
sao precede a experiéncia, afirma Bakhtine. Ela é o seu berco»
(Bakhtine - Voloshinov, 1925). E exprimindo o seu processo que
os actores fundam a experiéncia: «O colectivo passa a existir
porque os individuos créem que ele existe, e pelo facto de ajus-
tarem o seu comportamento ao que eles percebem como o re-
sultado de uma acgdo colectiva» (Girin, 1995, sublinhado nos-
s0). La onde podiamos imaginar dez maneiras de decompor
processos na ac¢do colectiva, enquanto a anélise permanecia
no limbo de uma reflexao teérica, a abordagem reflexiva dos ac-
tores da um conteddo pratico a uma configurac¢ao particular de
actividades, designada como processo

A titulo de exemplo, referiremos uma experiéncia recente no
sector da construgdo. Participamos'® numa reflexdo colectiva
sobre a seguranca do trabalho numa empresa geral de constru-
¢ao: como reduzir os acidentes nos estaleiros? Uma analise pré-
via conduziu a considera¢do que os parametros de concep¢ao
do estaleiro - a planifica¢ao, o plano de encaminhamento dos
equipamentos e dos materiais, 0s processos construtivos adop-
tados, a constituicao das equipas, a escolha dos fornecedores,
o dimensionamento dos recursos, a preparacao das operacgoes

mais delicadas — tém um papel fundamental no nivel da segu-
ran¢a no decurso da execucao do estaleiro. Assim, um grupo
reuniu-se para reflectir colectivamente sobre o processo «con-
ceber os estaleiros», com a finalidade de estudar a maneira
como influi na seguranca. Este grupo reunia os diversos actores
envolvidos: comerciais que organizam a proposta inicial ao
cliente, técnicos especializados, responsaveis pela planifica-
¢do, gestores de obra, coordenadores de seguranca... No decur-
so desses trabalhos, o grupo debateu sobre a importancia de
convidar um arquitecto para esses debates. Com efeito, certos
membros do grupo salientaram que a complexidade e as carac-
teristicas estruturais da obra concebida pelo arquitecto tém
uma influéncia significativa na facilidade de construcdo e na pe-
rigosidade do estaleiro. Depois de uma discussao animada, o
grupo decidiu ndo dar sequéncia a esta sugestdo: havia final-
mente um acordo maioritario que considerava que «a concep-
¢do da obra é um dado, ndo é assunto nosso, ndés devemos
adaptar-nos, a nossa funcao, é a de realizar em boas condi¢des
de seguranca e de custo uma obra ja concebida por um arquitec-
to». Noutras palavras, o grupo reconhecia a existéncia de uma
actividade colectiva conjunta «conceber o estaleiro», mas con-
siderava que as actividades ligadas a concepc¢ao do edificio ndao
faziam parte dela. Isto tinha consequéncias essenciais nas ba-
ses da accao mobilizaveis (a concepcao do edificio ndo fazendo
parte), nos sentidos do processo («estamos aqui para conceber
e executar um projecto de constru¢do seguro e econémico,
qualquer que seja a concepgdo do edificio»), na configuracdao
social da comunidade envolvida (os arquitectos ndao fazem parte
dela), etc. Pudemos observar escolhas diferentes sobre o mes-
mo assunto, com outros actores tendo uma experiéncia diferen-
te (por exemplo um gestor de obra tinha trabalhado no estran-
geiro, num contexto em que as separagdes dono de obra/
empreiteiro geral/empresa geral ndo sao tao rigidas como em
Franca, e ele incitou o grupo em que participava a incluir a con-
cepcao do edificio no processo «conceber o estaleiro»).

A retrospectiva reflexiva dos actores sobre o seu processo é
desencadeada por uma situagcao de surpresa — por exemplo,
um problema de qualidade, de seguranga, de custos — ou
uma ddvida: a convic¢do difusa de que «poderiamos fazer
melhor», e que o processo nao responde de maneira satisfa-
téria as expectativas a seu respeito. Doutra forma porque
preocupar-se com ele? O sentido global do processo é posto
em causa, fende-se. Os actores estao assim sempre confron-
tados, sob modalidades diversas, com a mesma questao:
como reconstruir o sentido do processo, para poder continu-
ar a agir juntos? Diriamos, recorrendo a um conceito desen-
volvido por Peirce (Peirce, 1958), que a retrospectiva reflexi-
va sobre a actividade desencadeia-se a partir de um
raciocinio abdutivo: face a uma situacdao nao conforme as
expectativas, os actores devem construir uma hipétese, um
novo quadro narrativo no ambito do qual a situacao encon-
trada volta a ser inteligivel e accionavel. O raciocinio abduti-
vo apela a uma certa criatividade e a registos interpretativos
inabituais dado que os registos habituais postos em falén-
cia. Produz-se em qualquer dominio da actividade, e ndo es-
pecificamente nos dominios reservados a concep¢do ou a
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inovacao. Desenvolve-se num quadro interaccional de pro-
posicdes, de controvérsias e de admiracgoes.

Se ocorrer, esta troca reflexiva nao é suspensiva. Ela nao inter-
rompe o desenrolar habitual do processo: por um lado, as obri-
gacdes operacionais nao sdo geralmente interrompidas pela
reflexdo empreendida; por outro lado, as explicacdes atribuidas
aos problemas encontrados exigem ser testadas na pratica: o
processo real é de certa forma o banco de ensaio dos cenarios
explicativos «avangados» pelos actores. Nao ha um tempo para
areflexao, durante o qual a ac¢ao estaria suspensa, e um tempo
paraaaccao, durante o qual a reflexdo estaria suspensa: a refle-
xao desenvolve-se no desenrolar da ac¢do, ela modifica mais ou
menos continuamente as normas da ac¢do, e obtém em retorno
elementos de validagdo e de ajustamento, e isto, num fluxo con-
tinuo de experiéncia e de pensamento. Esta imbrica¢ao da ac-
¢do e da reflexao nao exclui que por uma questao de método
possa ser necessario organizar por vezes um tempo de afasta-
mento em relagdo aos fluxos das actividades correntes para re-
pensar a actividade. Mas este afastamento é apenas um desvio
heuristico, uma etapa na organiza¢do espacio-temporal da ac-
¢do vista na sua complexidade, e ndo como pura execucao. Es-
tes tempos de recuo sao comparaveis ao gesto do pintor que da
um passo atras para contemplar num instante com um olhar di-
ferente e mais distante o quadro em processo de criagao. Postu-
lar que é preciso sair da ac¢ao para a repensar, seria voltar ao
dualismo cartesiano pensamento/ac¢ao. A abordagem imbrica-
da de reflexao e da experimentagao das praticas novas corres-
ponde ao que os pragmatistas, em particular Peirce e Dewey,
chamam o «inquérito» (Dewey, 1938). A acc¢do inteligente e o
pensamento reflexivo sao inquérito, construgao abdutiva de hi-
poteses desenvolvidas pelo raciocinio e experimentadas, mis-
tura indissociavel do pensamento e da acg¢ao.

1.4. O«processo» é uma construcao dialégica do sentido

Na retrospectiva da actividade colectiva, os actores necessitam
uns dos outros. O nivel de reflexividade e a amplitude das trans-
formagdes possiveis dependem amplamente do desenvolvi-
mento do didlogo. Se a reflexividade fica acantonada num qua-
dro individual e estritamente local, o leque de transformagdes
possiveis é reduzido. Apenas em aparéncia um processo é cons-
tituido por actividades individuais coordenadas. Na realidade, o
processo ndo resulta da coordenagdo de actividades individu-
ais, assim como uma conversagao nao resulta da coordenagdo
de monélogos. Tal como acontece com os enunciados de uma
conversacao, as actividades locais de cada um dos actores im-
plicados no processo ndo sao «individuais». A sua pertenca ao
processo e a sua natureza social estao inscritas na sua prépria
natureza, nas suas caracteristicas, na sua instrumentacao e no
seu desenvolvimento, quer os actores disso tenham ou nao te-
nham consciéncia. A actividade de cada actor é literalmente «di-
rigida» aos outros actores do processo, em todas as suas di-
mensdes: discurso, gestos, posturas corporais, mimicas. Se
retomarmos o exemplo do processo «compras», o técnico de
manutencao deve definir a sua necessidade de forma a ser com-
preendido pelo seu colega comprador. Ele procura responder

por antecipagdo as questdes que o comprador lhe poderia colo-
car para consultar os potenciais fornecedores. Se 0o mesmo téc-
nico tentar explicar a sua necessidade de compra a um colega
técnico do mesmo servigo, nao utiliza os mesmos termos e nao
fornece as mesmas informacdes. A actividade «definir a neces-
sidade de compra» ndo seria de todo a mesma, dado que no seu
préprio conteldo, esta actividade leva em conta o seu destina-
tario. Consequentemente, se o actor directo da actividade do
técnico é obviamente o préprio técnico, o comprador destinata-
rio desta actividade e especificador tacito do seu conteldo é
seu co-autor. A conduta concreta da sua actividade por cada um
dos actores do processo responde as actividades de outros ac-
tores, antecipa as respostas (ou ndo respostas) que estes lhe
dardo, sincroniza-se com outras actividades desde que estas
ocorram, e por vezes integra como elemento significativo a ndo-
actividade dos colegas. E tomado em conta o que certos actores
nao fazem, e que noutras circunstancias teriam feito, e o que
eles ndo fazem porque «é evidente». Observemos assim que, no
caso apresentado anteriormente, o risco assumido pelo opera-
dor no estaleiro, o trabalho em condi¢des acrobaticas proibidas
pelos regulamentos, o corpo torcido para alcangar um objecto
de acesso dificil, relacionam-se com lacunas das actividades de
concepcao e de preparagao.

O processo apresenta-se assim como uma troca dialdégica
(Bakhtine, 1970; Todorov, 1981), uma «conversa¢do em actos»,
na qual as actividades concretas desempenham a func¢do de
enunciados discursivos situados e o reportério de ac¢oes gené-
ricas mobilizado no processo fornece uma linguagem partilha-
da pelos actores do processo. Estas ac¢oes genéricas nao se
reduzem a «tarefas» (por exemplo o uso «normal» de um instru-
mento), mas englobam modos de coordenagdo e de comunica-
¢do que tornam possivel a improvisagdo colectiva em situagao.
Aactividade de cada um «fala» aos outros, através da referéncia
a géneros profissionais, a tarefas genéricas, ao desenrolar de
processos tipo, a encadeamentos ou modos de cooperagao re-
correntes, e a significados veiculados pelos instrumentos. O
dialogismo da actividade colectiva pde em relacdo, ndo apenas
sujeitos psicoldgicos, mas também papéis-tipo e fungdes, no
quadro de uma divisao do trabalho culturalmente consagrada.
No exemplo do processo de compra citado anteriormente, se o
técnico de manutenc¢do de uma central hidraulica da EDF precisa
de comprar uma pega cujo cédigo de artigo sé estd autorizado
para centrais nucleares, encontra-se em situa¢ao de improvisa-
¢do. Pode escolher entre vérias possibilidades: pedir que alar-
guem o uso deste cddigo as centrais hidraulicas, pretender as-
sim uma modificacao estrutural do sistema de informagao;
tentar encontrar um c6digo alternativo, Gnico, com o risco de se
perder na imensidao dos cédigos de artigo; dirigir-se ao com-
prador, com o risco de encontrar com ele uma solu¢ao que po-
nha problemas ao seu colega contabilista, no registo final da
operagao; dirigir-se logo ao comprador e ao contabilista, com o
risco de tornar a concertagao excessivamente pesada. Qualquer
que seja a orientacdo da sua ac¢do, agirda sempre «no papel de»
«técnico de manutencao da EDF» tendo relagdao com «compra-
dores da EDF» e «contabilistas da EDF», tanto quanto como su-
jeito psicolégico dirigindo-se a outros sujeitos psicolégicos (por
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vezes desconhecidos). O lugar central atribuido aqui a questao
da interpretacao nao isola portanto o sujeito no seu posto de
trabalho, mas liga de forma indefectivel interpretacdo e dialo-
gismo. A interpretacdo nao é solitaria, mas desenrola-se na tro-
ca e pela troca. O técnico de manutenc¢ao da EDF dirige a sua
accdo para os compradores e contabilistas da EDF em funcao da
sua histéria, da sua cultura e do contexto especifico em que es-
tao inseridos.

A actividade colectiva estende-se portanto muito para além do
quadro presencial imediato. Os processos que organizam e go-
vernam a actividade local estendem-se para fora do campo de
trabalho imediatamente observavel. Para se conceder os meios
para compreender e transformar as situa¢des de trabalho, é in-
dispensavel ultrapassar o ambito local no estudo da actividade
colectiva e de tomar em conta a dimensao «translocal» da acti-
vidade (Smith, 2006). A pioneira da etnografia institucional Do-
rothy Smith pde-nos de sobreaviso contra “the lack of hooking
the local to the extra-local and trans-local” («a falta de ancora-
gem do local ao extra local e ao trans-local») (Widerberg,
2004).

Como vemos, a no¢ao de «colectivo» reenvia aqui para o desen-
volvimento da troca dialégica e ndao tem portanto grande coisaa
ver com uma visao holista da organiza¢ao ou a postulagao de
um «sujeito colectivo» - Tal como um dialogo nao pode ser assi-
milado a um coro! Esta dimensao dialégica passa por media-
¢oes semidticas (linguagens, instrumentos) de natureza social.

1.5. Aactividade colectiva é mediatizada semioticamente

As actividades do processo sao mediatizadas por sistemas de
signos (Vygotski, 1997). «Ndo existe experiéncia fora da sua in-
carnacdo em signos», constata Bakhtine (Voloshinov/Bakhtine,
1977). As mediacdes semidticas (descri¢des genéricas das acti-
vidades, tais como as tarefas normalizadas que podemos en-
contrar nos procedimentos industriais ou nos procedimentos
administrativos, regras e normas, instrumentos, linguagens)
nao sao representac¢des ou simbolizacdes de..., mantendo uma
relagdo univoca com o seu objecto, mas sim mediagdes entre ...
e ... Contrariamente a representacdo no sentido cognitivista, o
papel pratico do signo ndo decorre unilateralmente da maneira
como reproduz mimeticamente o mundo; ele esta ligado a ma-
neira como é interpretado pelos actores, no contexto espacial,
histérico e s6cio-organizacional da sua actividade!. Estas me-
diacoes desempenham varias fungoes:

e Uma funcdo de distanciagdo e consequentemente de reflexivi-
dade: ao representar a sua actividade e a dos outros por signos,
os actores criam uma distancia entre a sua actividade e eles pré-
prios, e possibilitam assim os meios para fazer a retrospectiva
sobre a sua prépria actividade, de falar sobre ela, de a reflectir;
a actividade passa a ser objecto de reflexao e de debate.

e Uma funcdo de abstrac¢do: a actividade concreta e situada
aqui e agora é (nica: é possivel construir uma aprendizagem e
capitalizar a experiéncia sobre actividades singulares; a media-
¢do semidtica permite relacionar a actividade (nica hic et nunc
a classes genéricas da actividade, a «géneros» da actividade
(Dewey, 1938; Clot, 1999; Clot, & Faita, 2000)"7), e de se abstrair

assim da singularidade da experiéncia situada.

e Uma funcao de socializacao: nos signos encontramos o0s ou-
tros, aqueles que os conceberam (por exemplo, os conceptores
dos instrumentos) aqueles que os utilizam concorrentemente
(por exemplo, os utilizadores de um mesmo equipamento, ou de
uma mesma aplica¢ao informatica, ou de um mesmo vocabula-
rio), aqueles que interpretam os signos que emitimos (na forma
e no contelido dos signos que emitimos ja temos em conta o in-
terlocutor e a sua actividade), além disso, os sistemas de signos
envolvidos na actividade, ao constrangerem a realiza¢ao colec-
tiva do processo, impde-lhe uma certa coeréncia através do
tempo e do espaco sdcio-organizacionais.

e Uma funcdo de memorizacgdo: o signo permite preservar o tra-
¢o de uma actividade passada; pode facilitar a sua reproducao,
que nunca serdidéntica mas que economizara as aprendizagens
através do reenvio para a experiéncia.

e Uma fun¢ao de configuragdo espacio-temporal: o signo permi-
te presentificar na situacao elementos do contexto e activida-
des localizados em espacos longinquos (por exemplo, noutros
paises e noutros sitios) ou em tempos distantes no passado ou
no futuro: o signo oferece portanto uma certa possibilidade de
configurar o espaco e a temporalidade da actividade colectiva
ao libertar-se dos constrangimentos fisicos imediatos.

1.6. Ultrapassarosdualismos: constrangimento e habilitacao,
objectivismo e subjectivismo

Em todas estas fungdes, a mediagdao semidtica produz simulta-
neamente efeitos de constrangimento e de habilitacao. Cons-
trangimento e habilitacao estao directamente ligados:

¢ A mediagdao segmenta continuos. Por exemplo. O vocabulario
das cores segmenta nomes de cores, o continuo fisico das fre-
quéncias luminosas estendendo-se entre 4,3 e 7,5 X 1014 hertz
em 7 ou 8. O sistema de gestao industrial segmenta o trabalho
de producao em operacgoes.

¢ A mediacao esmaga a complexidade multidimensional da ex-
periéncia em leituras reduzidas a um ndmero limitado de di-
mensodes. Designar as actividades pelo seu custo, a sua capaci-
dade ou a sua taxa de acidentes é obviamente um grande
empobrecimento.

¢ A mediacdo delimita e constrange as possibilidades interpre-
tativas. De uma lingua para a outra, o vocabulario da linguagem
natural renuncia a numerosas possibilidades de expressao,
porque toda a lingua natural se constréi sobre tais ren(ncias.
Por exemplo o espanhol tem dois verbos «ser» distintos, desig-
nando o ser existencial e o ser circunstancial, nuance que o fran-
cés nao tem, mas o francés distingue a accao «d’attendre» da
accdo «d’espérer», que o espanhol ndo pode fazer...

A mediacdo semibtica empobrece portanto restringindo, por
principio. Mas sdo precisamente 0s constrangimentos que ela
impde que tornam possiveis a reflexividade, o pensamento, a
socializa¢cdo ou a memorizagao. Por exemplo, o caracter cons-
trangedor da mediacao do trabalho pelas normas e regras criaa
previsibilidade mdtua entre actores e funda o espaco da coope-
racao: estando o meu colega constrangido na sua ac¢ao, posso
antecipar parcialmente a sua ac¢ao futura. A mediagao possibi-
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lita assim formas de actividade colectiva e de desenvolvimento
da actividade que ndo seriam possiveis sem ela. Em qualquer
caso, toda a actividade consciente é mediatizada, quanto mais
ndo fosse pelo discurso interior. Ndo se deve portanto pensar
constrangimento e habilitagao como duas fun¢des antagdnicas
da mediagao (constrangimento contra autonomia, empobreci-
mento contra enriquecimento, etc.), numa visao dualista e car-
tesiana, mas como dois aspectos indissociaveis de toda a me-
diacdo porsignos. Nao ha discurso—e ndo ha pensamento—sem
vocabulario e sintaxe, porque o vocabulario e a sintaxe cons-
trangem o campo dos possiveis.

0 julgamento sobre o valor de uma media¢do deve portanto in-
teressar-se mais pelos seus efeitos praticos do que por uma hi-
potética dosagem entre nivel de constrangimento e nivel de
autonomia. Tais abordagens dualistas conduzem a debates tao
estéreis como «que quantidade de regras é necessario?» (do gé-
nero «as regras sao indispensdveis a seguranga» versus «as
regras matam a iniciativa e consequentemente a seguranga»)
ou «que quantidade de indicadores sdao necessarios», debates
nos quais substituimos as arbitragens quantitativas e simplifi-
cadoras da enumeracgao pela questdo evidentemente mais com-
plexa do julgamento e do sentido («que jogo de regras faz sen-
tido para os actores?»).

Bakhtine (Bakhtine, 1978, citado por Todorov, 1981) critica duas
derivas empiristas na andlise dos enunciados:

e Um empirismo «objectivista», que se interessa exclusivamen-
te pela matéria linguistica dos enunciados, como se o seu senti-
do fosse inteiramente conte(ido na codificagao semiética; en-
contramos correntemente o mesmo tipo de derivas para as
actividades colectivas nas organizagdes: é a abordagem que re-
duz os processos a sua dimensao técnica, postulando que os
dispositivos técnicos — por exemplo, as prescri¢des formais, os
processos tecnoldgicos — ddo conta integral do processo e de-
terminam-lhe o decurso.

e Um empirismo «subjectivista», que se interessa exclusiva-
mente pelo psiquismo do autor do enunciado, como se ele esti-
vesse isolado na sua actividade discursiva, ignorando a dimen-
sdo dialdgica e mediatizada de todo o enunciado, ai também,
encontramos a mesma deriva na andlise e gestdo pratica dos
processos, quando tentamos compreender o processo apenas
pela andlise das dindmicas psicoldgicas dos actores; Yves Clot,
justamente, salienta que o actor nunca esta sozinho na sua ac-
tividade, ele dialoga com «o género», o que outros antes dele
fizeram e que outros depois dele fardo, ou o que os colegas fa-
zem em tarefas similares as suas; podemos acrescentar que o
actor também «dialoga em actos» com os seus colegas de pro-
cesso, que mobilizam no mesmo processo «géneros» de activi-
dade diferentes do seu. O actor nunca esta sozinho face ao ob-
jecto do seu trabalho e face aos meios técnicos de que dispde: o
trabalho aparentemente mais solitario é de facto «povoado»
por uma multiddo de «interactores» com os quais o sujeito dia-
loga através do espaco, do tempo e da organizacao.

1.7. Aconstituicdo de um «cronétopo» da actividade colectiva

Para a sua retrospectiva reflexiva sobre a actividade colectiva,
os actores desenham a sua configuracdo espacial, temporal e
socio-organizacional. Ao conceber em conjunto o processo
como seu, eles desenham-lhe um perimetro virtual, limites e
balizas cronolégicas, espaciais e sociais, o que, em critica lite-
raria Bakhtine chama um «cronétopo»: «o cronétopo determina
a unidade artistica de uma obra literaria na sua relacao com a
realidade» (Bakhtine, 1978). N6s alargaremos aqui a formula-
¢do de Bakhtine observando, a propésito dos processos, que o
crondtopo determina a unidade pratica de uma actividade co-
lectiva na sua relacdo com o mundo. E num cronétopo particular
que os actores dao sentido ao processo. Disso vimos um exem-
plo com o processo «conceber e preparar os estaleiros» no do-
minio da construgdo: os membros do grupo estavam dispostos
ainquirir colectivamente o processo, mas a histéria do processo
comecava para eles com uma obra ja concebida, que fazia parte
do contexto da sua actividade e ndo constituia objecto dela. A
concepgao arquitectdnica era excluida do cronétopo desse pro-
cesso. O quadro espacio-temporal finalmente retido influencia
de forma decisiva o sentido das situa¢des encontradas e os po-
tenciais da ac¢ao que dai resultam: para diferentes cronétopos,
verificam-se que o contexto, o significado e o potencial de ac¢ao
sao distintos. Por exemplo, qual a importancia relativa dada as
actividades ditas de «concep¢ao» e de «realizagdao» na constru-
¢do de uma obra? Os préprios vocabulos de «concep¢do» e de
«realizagao» remetem para abordagens tradicionais bem esta-
belecidas em matéria de cron6topos. A constru¢cdo de uma obra
joga-se em duas narragdes distintas: por um lado o cronétopo
da concepcdo, com os seus quadros temporais (inicio com a for-
mulacao de um projecto ou de uma inten¢do por um cliente, con-
clusdo com a «reunido de transferéncia» em que as equipas de
concepgao transmitem o dossié do projecto a equipa de cons-
trucdo), espacial (os gabinete das fungdes «projectos» e «méto-
dos», os gabinetes comerciais) e sdcio-organizacional (enge-
nheiros de projectos, comerciais, gestores). Ha por outro lado o
cronétopo da realizacdo, com os seus quadros temporal (inicia
com a «reuniao de transferéncia», conclui com a entrega da obra
ao cliente), espacial (o estaleiro), sécio-organizacional (equipas
de estaleiro, chefe de estaleiro, gestor de obra). As «atmosfe-
ras» e as culturas sdo contrastadas: passamos do mundo dos
escritorios para o mundo do estaleiro com a reunido de transfe-
réncia. As competéncias e as missdes sao claramente separa-
das: o engenheiro de projectos e o comercial ndo estao mais
envolvidos no projecto apds a reunido de transferéncia, assim
como os encarregados, os operarios e o chefe de estaleiro ndo
estdo envolvidos anteriormente. A distin¢do entre os dois cro-
nétopos tem imensas consequéncias, particularmente do ponto
de vista da seguranca. A seguran¢a sé joga um papel secunda-
rio no crondtopo da concepcao: trata-se de conseguir um con-
trato dar o maximo para ser credivel, sedutor e concorrencial. O
«dragdo dos acidentes» esta relativamente ausente desta nar-
racao... Ele surge no cronétopo da realizagdo: a seguranga é
uma questdo da realiza¢do, consequentemente um problema do
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estaleiro e do controlo no estaleiro...
1.8. Inquérito e comunidade de inquérito

Ao sustentarem-se do seu processo, mesmo que de forma muito
informal, os actores sustentam-se de facto de si préprios e da co-
munidade que constituem. E de resto ao constituitem-se em comu-
nidade que podem esperar agir eficazmente para transformar e
desenvolver a sua actividade colectiva: «o “eu”, escreveu Bakhti-
ne, s6 pode realizar-se no discurso ao apoiar-se no “n6s”» (Bakhti-
ne, 1926), comentario que nos permitiremos transpor para o caso
da actividade colectiva constatando que «o “eu” s6 se pode reali-
zar na actividade ao apoiar-se no “n6s”». Como influir significati-
vamente no processo de desenvolvimento de novos modelos de
automoveis, ou sobre o processo de execucdao de um contrato de
seguros, ou do processo de concessao da permissao de constru-
¢ao, se os miltiplos actores ndo se mobilizarem de forma coopera-
tiva para inquirirem juntos o processo e o transformarem? Este in-
quérito é frequentemente complexo, se tivermos em conta a
multiplicidade de campos e de competéncias envolvidas. Se um
grupo de trabalho comum pode resolver problemas operatdrios
simples, a transformag¢ao do processo pode implicar mudancas
profundas na identidade profissional e nas relacdes de trabalho
dos actores. A situacao assemelha-se a de um projecto de aprendi-
zagem colectiva, apoiado pela constituicao de uma comunidade
pedagégica no seio da qual se joga a construgdo de uma experién-
cia comum nova. A mudanca nao pode ser, nem decretada, nem
«concebida e sustentada» por especialistas. E este tipo de comuni-
dade que Dewey baptizou de «comunidade de inquérito» (Dewey,
1902, 1916), reunida, ndo em torno de uma pratica comum, mas
num inquérito colectivo mobilizando praticas heterogenias. As
condi¢des de existéncia de uma comunidade de inquérito incluem
as condicdes politicas e gestionarias da mudanga, nomeadamente
o envolvimento dos centros de poder de gestdo, a atribuicao dos
meios necessarios, em particular em termos de tempo, a abertura
a experimentacao, a possibilidade de criticar. Pode parecer irrea-
lista, ou até ingénuo, invocar tais condi¢des, mas, na sua auséncia,
as situacdes de transformacao arriscam-se fortemente a obedecer
a decretos hierarquicos ou a fatalidades tecnoldgicas sofridas,
com, ainda por cima, dificuldades sociais, psicolégicas e econémi-
cas de todas as espécies. A multiplicacdo dos fracassos em maté-
ria de grandes projectos de sistemas de informacao, de reorgani-
zagdo (process reengineering) ou de mudancga tecnolégica sao
disso testemunho. Ndo nos preocupamos aqui, nem de ser realis-
tas na descrigao das praticas correntes, nem de ser normativos na
definicdo de um alvo. La onde as epistemologias dualistas sepa-
ram o «descritivo» e o «normativo», aqui sera antes tentado apre-
ender a inteligibilidade do desenvolvimento organizacional.

1.9. Oinquéritointroduz no processo umadimensdo avaliativa

Uma das caracteristicas essenciais do enunciado para Bakhtine
«éque ele é provido de valores» (Todorov, 1981) enquanto que a
lingua «é estrangeira ao mundo axiolégico»: «S6 o enunciado
pode ser belo, como sé o enunciado pode ser sincero ou enga-
noso, corajoso ou timido. Todas estas determina¢des apenas se
referem a organiza¢do dos enunciados...» (Bakhtine, 1928), e

ndo a linguagem. A constatacdo vale para a actividade colecti-
va. Se os actores inquirem reflexivamente o processo, é porque
se apercebem da existéncia de uma falha ou de um potencial de
melhoria, de um cero ponto de vista: na base de umavontade de
transformacao perfila-se necessariamente um julgamento ava-
liativo. E esta dimens3o axiolégica que sustenta a construcdo
colectiva do sentido: quais sdo os valores associados ao estado
actual do processo, como podemos fazé-los evoluir? Apenas a
actividade concreta e situada é avaliada socialmente e pode ser
dispendiosa ou competitiva, fidvel ou defeituosa, segura ou pe-
rigosa. A riqueza técnica e humana do processo é radicalmente
simplificada e empobrecida pela sua leitura avaliativa, mas esta
da-lhe um sentido e, por consequéncia, permite dar ao inquérito
uma orientacdo pratica e uma dinamica. A actividade colectiva
situada é assim submetida a ajustamentos e a modifica¢des que
desencadeia e reactiva a avaliacdo de performance. A avaliacdao
dinamiza o inquérito produzindo perplexidades, insatisfacoes,
e desvios, tanto no seu desencadeamento como no seu decur-
so. Se os fornecedores estao frequentemente atrasados nas
suas entregas, esta constatacdo s6 desencadeara o inquérito e
uma eventual ac¢do correctiva se os actores, explicitamente ou
ndo, acrescentam a frase «os fornecedores estdao frequente-
mente atrasados nas suas entregas» com a palavra «demasia-
do», portadora da dimensao axioldgica: «os fornecedores estao
demasiado frequentemente em atraso». Sendo porqué inquie-
tar-se? Mas o papel da avaliagdao no inquérito ndo se fica por
aqui. A avaliagdao acompanha a totalidade do inquérito, baliza-o
e conclui-o. A constru¢ao, num dado momento, de um julgamen-
to social avaliativo que liga o estado actual do processo a uma
classe genérica de situagdes julgadas «conformes» as expecta-
tivas ou «aceitaveis» pde provisoriamente fim ao inquérito, «até
nova ordem», «esperando melhor»; porque «a verdade vive a
crédito», como salienta William James (James, 1907). A avalia-
¢do ancora assim o inquérito dos actores na situagao singular,
permitindo ao mesmo tempo de o ultrapassar pelo reatamento
avalores genéricos, construidos socialmente («eficiente, fidvel,
lento, seguro, perigoso...»).

2. Um estudo de caso na construcao @

Apresentaremos aqui um estudo de caso longitudinal aprofun-
dado (Lorino, 2007; Tricard, 2009) realizado num dos trés maio-
res grupos mundiais do sector da construcao civil e obras pabli-
cas (mais de 120000 trabalhadores em 2006). Depois de anos
de esforco para melhorar a seguranca do trabalho nos estalei-
ros, a curva de melhoria parece ter atingido um tecto. A taxa de
acidentes estabiliza-se a um nivel duas vezes superior ao das
outras inddstrias. Os responsaveis da empresa decidem explo-
rar as razoes deste bloqueio. Até entao, a empresa tinha avan-
cado dois tipos de respostas ao problema: tinha-se tentado agir
sobre a psicologia e o comportamento individual dos actores
(consciéncia da seguranga, disciplina); tinha-se desenvolvido
instrumentos e técnicas para a gestao da seguranca (procedi-
mentos, controlos, normas, tecnologias). Estes dois tipos de
accdo lembram as duas «derivas empiricas» do estudo dos pro-
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cessos mencionados anteriormente: centrar-se sobre a subjec-
tividade dos actores ou sobre a base técnica do processo. Cer-
tos responsaveis emitiram a hipotese segundo a qual certos
factores de risco, tais como a falta de preparacao, a falta de co-
ordenacdo, a falta de capitalizagdo da experiéncia, a pressao
temporal, os sistemas de compensacao inadaptados, estavam
mais ligados as estruturas e praticas organizacionais do que
aos comportamentos individuais. Encarregaram duas equipas
de investigacdao, uma em organizacdo, outra em psicologia da
actividade, reportando-se ambos a teoria da actividade de
Vygotsky, para explorar em conjunto a questao.

2.1. Consideragdes metodoldgicas

A investigacdo focalizou-se mais na actividade normal do que
na analise dos acidentes, por varias razoes:

e Agénese de situagdes perigosas pode explicar-se pelas condi-
¢oes gerais da actividade normal.

e Os acidentes sao eventos excepcionais e sé fornecem uma
base empirica limitada, enquanto que as situacdes de trabalho
perigosas se produzem todos os dias nos estaleiros.

e Em parte por razdes legais, a analise dos acidentes reforca
frequentemente os discursos gestionarios defensivos e as ex-
plicacdes redutoras para os comportamentos (averiguagdo de
responsabilidades).

A primeira fase da investiga¢do consistiu em observar situa¢des
concretas de trabalho, através de uma presenca consideravel (9
meses) em dois tipos de terreno: os escritérios onde os projec-
tos sao concebidos e planificados, e dois estaleiros de constru-
¢do (recolha de imagens video pela investigadora em psicologia
e de notas pormenorizadas pelo investigador em gestdo). 32
participantes representativos dos processos de concep¢ao e de
realizacao foram entrevistados, para produzir uma representa-
cdodosistemadaactividade em textos e diagramas. Esta repre-
sentacao ndo tinha como objecto fornecer uma descricao exacta
do processo, mas ser sobretudo um instrumento heuristico para
a andlise e discussdo nos grupos de trabalho que se reuniram
posteriormente.

A percepgao difundida das profissdes da construgao civil e obras
pablicas conduz a distingdo clara dos processos de concepg¢ao/
planificacdo, por um lado, dos processos de construg¢ao no terre-
no, por outro lado (distingao espacial: escritdrio versus estalei-
ro, distingao temporal: fases a montante versus fases a jusante
do projecto, distin¢do funcional: profissdes da concepc¢ao, pro-
fissdes da realizagdo; articulagao em torno de um acto ritualiza-
do e colectivo, denominado «reunido de transferéncia»). Um ci-
clo inicial de entrevistas e de situa¢des observadas revelou que
a maior parte das situa¢des de perigo estavam estreitamente li-
gadas a escolhas de concepc¢ao e de planificacao anteriores.
Decidiu-se entao focar o estudo sobre o processo «conceber e
planificar o projecto de constru¢ao». Com o objectivo de simpli-
ficar, passaremos aqui para as discussdes que giraram —e giram
- em torno da definicdo e da delimitacdo desse processo (por
exemplo, é preciso distinguir a «concepg¢do-planificacdao» pro-
priamente dita e a «preparacao do trabalho», num horizonte
mais curto?). Numa segunda fase, foi adoptado um método de

inquérito colectivo reflexivo sobre o processo, implicando os ac-
tores deste processo como co-investigadores. A investigacao foi
assim mais realizada com do que sobre os «participantes que
agiam como co-investigadores e co-sujeitos» (Raelin, 1999).

2.2. Exigéncias aparentemente contraditdrias

Em muitas das situa¢des observadas, havia arbitragem mani-
festa entre prazo e seguranca. Na cultura da inddstria da cons-
trucao, a capacidade de efectuar os projectos nos prazos é o
valor profissional mais importante. O gestor fiavel, que tem as
melhores perspectivas de carreira, é aquele que termina sem-
pre os projectos a tempo. Todos na empresa sabem que a situa-
¢do econémica do grupo depende estreitamente da duragao
média dos projectos. Mas, além disso, os dirigentes assumiram
compromissos ambiciosos sobre a seguranga como prioridade
estratégica. Sang¢des positivas e negativas sao postas em prati-
ca para refor¢car os mecanismos de seguranca. A contradi¢ao
potencial entre o prazo, encarado como uma questdo de organi-
zacgdo e de gestao, e a seguranca, inicialmente vista como uma
questao de comportamento individual no estaleiro, ndo esta
claramente identificada. Em dltima instancia, menciona-se o di-
reito de recusa dos actores: se julgam uma situa¢ao como peri-
gosa, tém o direito de recusar a tarefa. Deriva «subjectivista»
tipica: a seguranca é vista primordialmente como uma questao
de escolha individual.

0 sector da construgao é fortemente concorrencial e economica-
mente constrangido. Consequentemente, os responsaveis da
concepcao e da planificagdo dos projectos procuram minimizar a
duracdo e o custo dos projectos para ganhar os contratos. Eles
produzem representacgdes racionais da futura actividade (custo
e tempo padrdo, planos, procedimentos), «prescri¢des», as
quais se supdes que a actividade real de construcao deverd obe-
decer. Ulteriormente, nas fases de produ¢do, quando a maioria
das opc¢des de concepcdo e de planificacdo estdo feitas, os acto-
res encontram inevitavelmente situa¢des imprevistas. A gestdao
procura controlar os comportamentos e o respeito das discipli-
nas de seguranca, mas também precisa que o trabalho seja feito
a tempo. A gestdo da seguranca é isolada das operagdes e de
alguma maneira hipostasiada, sob a forma de controladores, de
regras, de incitagdes e de sangdes, para procurar eliminar o risco
através do controlo. Deriva «objectivista» tipica: a actividade
colectiva e a seguranga sao identificadas com imagens racionais
estaticas (planos, programas, orcamentos, regulamentos, nor-
mas) e ndo com desenvolvimentos situados e dindmicos.
Finalmente, os actores enfrentam imperativos de arbitragem
entre seguranca e prazos. Embora os suponhamos a «executar
planos», eles tém muitas vezes de repensar parcialmente a acti-
vidade em situacdes perigosas. Eles acabam entdo por estabe-
lecer compromissos para realizar atempadamente a missao
«com tanta seguranca quanto possivel», o que significa com fre-
quéncia perigosamente. Esta contradi¢ao prazo - seguranca, na
temporalidade do estaleiro e num quadro estrutural definido de
forma permanente, é real: as equipas nao podem as vezes fazer
de outra forma que ndo seja escolher entre o risco e o atraso.
Contudo, como o veremos, esta contradicao, fortemente inte-
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grada na cultura do sector nao é uma fatalidade e o questionar
0s quadros espacio-temporais dominantes poderia reduzi-la
fortemente.

2.3. Odialogo mediatizado entre géneros profissionais

As interac¢des observadas no terreno ndo sao apenas interac-
¢oes entre pessoas, mas também entre “géneros” profissionais
(contabilistas, técnicos, compradores, gestores de obra, chefes
de estaleiro, engenheiros de projectos...), da mesma forma que,
nos textos literarios os discursos ndo exprimem apenas a voz
pessoal do autor, mas também as vozes genéricas de “géneros”
sociais, estilisticas ou filoséficas (Bakhtine, 1986). Por exem-
plo, o gestor de obra faz pelo menos em parte o que um gestor
de obra supostamente faz, ou o que pensa que um gestor de
obra deveria fazer. Ele utiliza os métodos e os instrumentos ha-
bituais dos gestores de obra a sua maneira. Ele reage a activida-
de do engenheiro de projecto em fun¢do do que os engenheiros
de projecto fazem normalmente e atribui sentido aos propésitos
e aos actos situados do engenheiro de projectos referindo-se ao
registo genérico dos actos e discursos «de engenheiro de pro-
jectos». O dialogo que dai resulta é simultaneamente, por um
lado, situado e Gnico, por outro lado, expressao de um dialogo
genérico entre o “género” «gestor de obra» e 0 “género” «enge-
nheiro de projecto» (Clot & Faita, 2000).

Os instrumentos, cujo uso é simultaneamente situado e genéri-
co, desempenham um papel essencial no desenvolvimento des-
sas interac¢des situadas e genéricas. Citemos o exemplo de
uma reunido «objectivos» (fixacdo de objectivos financeiros) de
um projecto de constru¢ao nos subdrbios parisienses. A equipa
dos engenheiros de projecto que procedera ao «estudo do pre-
¢o» (estudo técnico-econémico prévio, que serve de base a ofer-
ta comercial) reencontrava a equipa de estaleiro, sob a al¢ada
de dois dirigentes da empresa. A reunido visava analisar o des-
vio entre os dois orcamentos respectivamente elaborados por
cada uma das duas equipas. O orcamento calculado pela equipa
encarregada do estaleiro era muito mais elevado do que o or¢a-
mento que tinha servido para vender o projecto e para planificar
a margem. A andlise pormenorizada do desvio era dificil porque
os engenheiros de projecto e os gestores de obra utilizavam
modelos de calculo financeiro diferentes. Apés trés horas de
discussao, o gestor de obra concluiu que ndo podia comprome-
ter-se a realizar uma margem superior a 2,5%. Os dirigentes pre-
sentes decidiram que ele deveria ser «mais ambicioso no calcu-
lo da mao-de-obrax» de forma a atingir uma margem de 5%. Um
més mais tarde, o orcamento da mao-de-obra fixava uma redu-
¢do de 60000 para 51500 horas. O sistema de orcamentagao ti-
nha mediatizado o didlogo “género a género”, inicialmente or-
ganizando a opacidade matua (dois sistemas de calculo
distintos), seguidamente formalizando para o futuro uma im-
portante reducao dos recursos, portanto uma reducao das mar-
gens disponiveis para a reconcep¢do em situagao.

2.4. Oinquérito reflexivo colectivo

Um grupo composto de nove actores representativos do proces-

so «conceber e planificar o projecto» foi mobilizado para anali-
sar o processo do ponto de vista da seguranca do estaleiro. O
grupo reuniu-se oito vezes trés horas. Primeiro validou, com li-
geiras modificacdes, a representacdo textual e grafica do pro-
cesso (representacao classica de tipo «flow-chart», exemplo ti-
pico de artefacto mediador, utilizado para sustentar a discussdo
dos actores sobre a sua prdpria actividade colectiva). Depois
analisou as actividades julgadas mais criticas para a seguran-
ca.

Dois problemas organizacionais maiores foram particularmente
identificados pelo grupo.

Primeiro problema: os actores do estaleiro (gestores de obra,
chefias de proximidade, subcontratados) ndo estdo verdadeira-
mente implicados nas actividades de concep¢ao. Esta auséncia
de implicacao manifesta-se de diversas formas, por exemplo:

e Na resposta a um concurso, os engenheiros de projecto elabo-
ram um ante-projecto que serve de base a proposta comercial, af
efectuando escolhas técnicas que influenciam directamente na
seguranca sem consultar os futuros actores do estaleiro (dos
quais muitos nao estdo ainda designados nessa fase a montan-
te).

¢ As etapas do estaleiro mais criticas para a seguranca deve-
riam e poderiam ser identificadas desde as primeiras etapas do
projecto, na fase de proposta comercial. E certamente impossi-
vel estuda-las de maneira pormenorizada e de as prescrever
num etapa tdo precoce do projecto, mas seria possivel provisio-
nar recursos orcamentais, de peritagem e de tempo para poder,
chegado o momento, preparar as fases de trabalho delicadas.
Por exemplo, as representacdes 3-D sao unanimemente consi-
deradas eficazes para preparar a equipa de estaleiro para en-
frentar as tarefas complexas e potencialmente perigosas, mas
sao de utiliza¢ao dispendiosa. A identificacdo precoce de eta-
pas criticas permitiria utilizar tais modelos 3-D de maneira se-
lectiva.

e Muitos dos actores que devem intervir de na concep¢do por-
menorizada do projecto ndo estdao ainda nomeados no inicio
do projecto, e ndo podem portanto ser implicados nas primei-
ras fases.

Segundo problema: a separa¢ao, ndao apenas em termos gestio-
narios, mas em termos culturais e profissionais, é profunda en-
tre as fases do projecto, entre concepc¢ao e preparag¢ao, e sobre-
tudo entre concepg¢do-preparagao e realizagdao. Os actores de
concep¢ao/planificacdo nao «se sentem» actores do estaleiro.
0 seu primeiro objectivo é o de ganhar contratos. Culturalmen-
te, a seguranca é vista como uma questao operacional, a equa-
cionar na gestdo quotidiana do estaleiro, dado que ela é essen-
cialmente considerada como uma questao de comportamentos
individuais no trabalho. Esta situagdo constitui o objecto de ra-
cionalizacdes comummente admitidas: «a seguranca nao se
planifica», «fazemos face as incertezas da natureza», «cada si-
tuagdo é Gnicav, «todos os estaleiros sdao protétipos», «é no ter-
reno que asseguramosy. A percepcao geral é assim que a segu-
ranca s6 pode ser ligeiramente antecipada, embora esteja
exposta aos mesmos imprevistos que o prazo e o custo, que,
estes, sdao objecto de enormes esforgos de antecipacao.

Os actores chave da concepcdo e da planificagao desaparecem
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quase totalmente do projecto nas fases de construcdo. No en-
tanto, nas primeiras actividades de preparacao, a equipa de es-
taleiro recentemente posta em acc¢ao beneficiaria grandemente
de um apoio técnico dos engenheiros que conceberam o projec-
to. Também lhes seria Qtil conservar um apoio técnico da sua
parte ao longo de todo o projecto. O conhecimento da histéria do
projecto, das escolhas de concepcao, do seu racional e da sua
coeréncia global seria frequentemente preciosa para a prepara-
¢do de curto prazo. Também ndo ha capitalizacdo da experiéncia
sistematica sobre a seguranca dos processos construtivos, as
opcdes de planificagdo ou o desempenho dos fornecedores e
subcontratados. Nao ha analise dos desvios entre os métodos
planificados e os métodos efectivamente utilizados. A pratica
actual de capitalizacdao da experiéncia, consistindo em exigir
dos gestores de obra a redac¢do de relatérios a posteriori, é per-
cebida como um formalismo embaragoso e intil. O grupo de
trabalho julga que talvez fosse mais Gtil exigir que os concepto-
res e os planificadores consagrassem um dia por semana ou por
quinzena ao acompanhamento dos «seus» projectos no terreno.
Eles seriam assim actores directos das operacdes e poderiam
assegurar uma viva capitalizacao da experiéncia. Enfim, as ine-
vitaveis actividades de reconcepg¢ado/replanificagao no terreno
pela equipa de estaleiro nao sendo reconhecidas oficialmente
como legitimas nao constituem objecto de dotagdo de recursos
—areconcepcao/replanificacao nas fases avancadas aparece so-
bretudo como um disfuncionamento. Atribuir-lhes recursos, se-
ria planificar a ndo qualidade da concepc¢ao!

2.5. Papeldeterminante do cronétopo da actividade

Como vimos, o termo «crondtopo» (chronos = tempo, topos =
lugar) (Bakhtine, 1986, pp. 46-50) designa a configuragao so-
cial, espacial e temporal do processo. O cronétopo de um ro-
mance é «a forma (ou antes as formas sucessivas) que ele [0
autor] teve de estruturar a experiéncia espacio-temporal, de for-
jar as coordenadas préprias para apreender a totalidade do
mundo acessivel (Bakhtine, 1978)». O cron6topo e assim o espa-
¢o-tempo, forjado pelo autor de uma obra literaria, na qual um
certo tipo de ac¢do pode desenrolar-se e fazer sentido, um certo
tipo de personagem pode tomar forma e agir de forma signifi-
cante e, consequentemente, uma narrativa pode desenrolar-se
de maneira inteligivel para um leitor. O conceito de cronétopo ja
foi largamente retomado e alargado a compreensao dos fené-
menos sociais pela antropologia, que nele viu uma forma de
mostrar a unidade profunda que se instaura numa cultura entre
as estruturas sécio-temporais e os sistemas de significado co-
lectivos. Um certo tipo de evento ou de narrativa s6 tem sentido
num dado quadro espacio-temporal, e reciprocamente, o lugare
espaco do evento ou da narrativa sao Gnicos e estdo-lhe indis-
sociavelmente ligados. Por exemplo, o lugar e o tempo de en-
contro ndo sao mais do que isto: sem o encontro, ndo sao porta-
dores de qualquer significado particular enquanto lugar e
tempo, e reciprocamente o encontro ndo existe fora de um tem-
po e de um lugar. Os antropdlogos mostram assim como os sis-
temas de significado e os sistemas de valor estao de alguma
forma «encarnados» num espaco espacio-temporal. Por exten-

sdo, 0 conceito permite-nos aqui realgar a liga¢ao profunda que
une a configura¢do sécio-espacio-temporal do processo «con-
ceber - planificar» (as fungdes «de projecto», o mundo dos es-
critérios, as fases a montante do projecto «estudo de preco —
planificacdo») e o sistema de significados e de valores no qual
esse processo se desenrola e produz sentido: a optimizacao
técnica e econémica, a ordenagao temporal das tarefas, a atri-
buicao de recursos, mas nao fundamentalmente a gestao do
risco, que, esta ligada ao cronétopo da realiza¢do. Ainclusao do
arquitecto no cron6topo do processo «conceber/planificar o es-
taleiro» modificaria a configuracao espacial (o gabinete do ar-
quitecto seria entdo um dos lugares do processo) e a configura-
¢do temporal do processo (a concepg¢do do estaleiro comecaria
desde os primeiros esbogos da concepgao da obra). Quanto ao
referencial de sentido, vemos que também se transformaria
profundamente: sem o arquitecto, trata-se de conceber estalei-
ros rentaveis e seguros a partir de determinados constrangi-
mentos arquitectnicos. Se o arquitecto entra no inquérito co-
lectivo, o sentido do processo passa a ser «conceber estaleiros
rentaveis e seguros», ai incluindo a concepc¢do da obra como
alavanca da ac¢do: os ndo arquitectos passam a ser percebidos,
pela sua experiéncia de realiza¢cdo, como actores legitimos e
competentes da concepg¢ao arquitectonica, eles devem estar
preparados para isso, e devem responder com a sua contribui-
¢do a dita concepg¢do arquitecténica.

A contradicao entre seguranca, por um lado, e os constrangi-
mentos de orcamento e de tempo, por outro lado, evidenciada
anteriormente, pode assim ser reduzida modificando o cronéto-
po da actividade colectiva. As caracteristicas estruturais da ac-
tividade colectiva (calendério, atribuicao de recursos, escolhas
tecnolégicas, composicao da equipa, escolha dos fornecedo-
res), definidas desde as primeiras etapas do projecto, desem-
penham um papel essencial na seguran¢a do trabalho na cons-
trucdo. Quanto mais dificil parece ser reduzir o risco através do
controlo («to control out risk» em inglés), através das regras,
das auditorias, das incitacdes, uma vez que a concep¢ao esta
definida de forma permanente, tanto mais facil de se reabsorver
pela concepg¢ao (incluindo a planificacdo) («to design out risk»
em inglés), se os actores do processo (engenheiros de projecto
e de métodos incluidos) conceberem colectivamente a activida-
de colectiva, desde as primeiras fases do projecto. Como salien-
ta Perrow (1999), «as medidas de seguranca deveriam ser con-
cebidas desde o arranque e ndo acrescentadas posteriormente,
porque os acrescentos sao de maneira desproporcionada uma
fonte de acidentes».

Quando uma fraca antecipagdo em concepg¢ao se combina com
uma fraca margem de manobra operacional em producdo, a aco-
plagem estreita dos elementos do projecto (Perrow, 1984) pro-
duz situagdes nas quais os desempenhos econémicos e a segu-
ranca se tornam inevitavelmente contraditérios. Os adagios do
género «a construcdo é uma actividade imprevisivel», «a segu-
ranca é uma questao de comportamento», «inovamos de cada
vez», «em (ltima instancia, € o homem que esta face ao perigo»,
desenham uma visao paradigmatica da actividade que distingue
dois tipos bem separados de actividade colectiva, inscritos em
dois cronétopos distintos: «conceber e planificar o projecto de
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construcdon, «realizar o projecto de construgao». O sentido do-
minante do primeiro processo é a optimizagao técnico-econémi-
ca do projecto. O sentido dominante do segundo é a «execucdo»
dos planos em condi¢des satisfatérias de custo, de prazo e de
seguranca. £ assim que os actores véem o mundo, que os seus
raciocinios sao estruturados, que a divisdo do trabalho é codifi-
cada, os sistemas de compensacdo definidos e os instrumentos
concebidos. O primeiro processo fixa prescri¢des ao segundo, o
qual tenta gerir o perigo da melhor maneira, dado que o0s cons-
trangimentos dificilmente podem ser reduzidos. A actividade
colectiva é enagida, no vocabulario de Weick (1979), e faz senti-
do para a forma como os actores a pensam reflexivamente.

Esta dicotomia entre dois universos cronotipicos nao é uma
abordagem deliberada dos dirigentes e dos responsaveis pelo
enquadramento, destinada a assegurar a rentabilidade das
operagdes, mas uma visao do mundo largamente partilhada e
consolidada por desempenhos de papéis permanentes. Por
exemplo, no sitio de constru¢cdo de uma torre de escritdrios, o
chefe do estaleiro queixa-se das escolhas técnicas realizadas
pelo gestor de obra e pelos engenheiros sem a sua opinido, em
especial a escolha de um instrumento «high-tech» para moldar
betao, inadequado a constru¢do em condicdes correctas de se-
guranca de volumes reduzidos no estacionamento subterraneo.
Quando lhe perguntamos se consultou o chefe de estaleiro, o
gestor de obraresponde que tentou, mas que o chefe de estalei-
ro ndo estava na altura disponivel. Por seu lado, o chefe de es-
taleiro explica que estava entdo envolvido a tempo inteiro num
projecto anterior e que ndo pode participar nas reuniées no de-
curso das quais as técnicas de constru¢do foram discutidas. Até
aqui, avisao dos dois actores converge de maneira coerente so-
bre um problema de gestdo do tempo, de calendario na consti-
tuicao das equipas e de definicao de missdes. Mas, depois de
um siléncio, o chefe de estaleiro acrescenta: «se eu ai tivesse
ido eles ter-me-iam pedido para me envolver nessa escolha».
Ele ndo pensa que esse tipo de envolvimento esta nas suas mis-
soes e faz parte do género «chefe de estaleiro». Uma outra vi-
sdo do género «chefe de estaleiro» emergiu dos trabalhos de
grupo, no qual participava um outro chefe de estaleiro. O grupo
concluiu da necessidade para a seguranca que os chefes de es-
taleiro fossem implicados como participantes activos na planifi-
cacao do projecto e na coordenacdo da co-actividade no terre-
no. Contudo, este segundo chefe de estaleiro ndo achou Gtil que
os chefes de estaleiro em geral se encontrem com o engenheiro
de projecto encarregado do estudo de preco antes da proposta
comercial ao cliente, apesar de que o estudo de preco define de
uma vez por todas as primeiras op¢oes de concepg¢ao. Temos ai
uma outra visao, mais alargada, do género «chefe de estaleiro»,
incluindo a participagdo nas escolhas das técnicas de constru-
¢do, mas sem ascender até ao estudo do preco.

N3o nos equivoquemos com o alcance conceptual e prético desta
analise dos cronétopos «concep¢ao» e «realizagdo». Ndo se trata
de recomendar, pela enésima vez, que os conceptores e os futuros
construtores dialoguem e que os actores do estaleiro contribuam
para a concepcao/planificacao. Aanalise proposta conduz a revisao
em profundidade da prépria definicdo de universos profissionais,
de referenciais de sentido e dos conceitos. Trata-se com efeito de

abolir a distin¢ao entre o mundo da concep¢ao e o mundo da reali-
zacgdo tal como ela é geralmente compreendida e aplicada nas em-
presas e pelos investigadores, considerando que a «concepgao» é:
e Ndo uma func¢do, mas um processo que atravessa a totalidade
do projecto,

e Nao um conjunto de prescri¢des, nem mesmo uma troca de
prescri¢cdes «reciprocas», mas um inquérito dialégico e uma co-
construcao continua da actividade colectiva,

e Nao um conjunto de escolhas repousando sobre o tratamento
de informagao, mas uma cria¢do continua de questdes, do hori-
zonte de compreensao mitua e do espaco das solu¢des possi-
veis, com um recurso continuo a experimentacgao.

Trata-se de produzir um novo universo de ac¢do e de sentido,
que poderiamos designar como o processo «conceber e prepa-
rar a actividade colectiva de constru¢do»: planificar, ordenar as
tarefas, efectuar as escolhas tecnolégicas, constituir a equipa,
arbitrar o «fazer ou mandar fazer», seleccionar os subcontrata-
dos e os fornecedores, adaptar a concep¢ao ou os planos, pre-
parar o trabalho das equipas, particularmente as tarefas criti-
cas, rever as opg¢oes técnicas e organizacionais para fazer face a
situa¢des inesperadas...Este processo arranca desde as fases
preliminares do projecto e prossegue durante toda a sua dura-
cdo. Ele envolve actores tradicionalmente considerados como
«realizadores», chamados a implicar-se activamente na concep-
¢do. Ele também envolve os actores tradicionalmente conside-
rados especialistas da concepgao e da planificagdao, chamados a
implicar-se activamente na preparagdo a curto termo do traba-
lho e na capitalizacdao da experiéncia. Esses actores exteriores
ao estaleiro, conceptores, comerciais, fornecedores de tecnolo-
gia, estdo de facto presentes no terreno, através dos artefactos,
dos constrangimentos e das potencialidades que eles inscreve-
ram no projecto. No estado actual das coisas, eles estao pre-
sentes mas invisiveis, influentes mas mudos e inacessiveis, 0s
«fantasmas» do estaleiro.

As implica¢des sao numerosas sobre as competéncias, a defini-
¢do dos valores e dos papéis profissionais, os instrumentos téc-
nicos, os sistemas de gestao e de atribuicao de recursos. Para
que uns e outros sejam mobilizados num «verdadeiro» didlogo
sincrénico e situado, para além de uma concertacao formal, eles
devem desenvolver a sua compreensdo mitua, a estrutura de
papéis e a sua aptiddo para improvisarem juntos (Weick, 1998;
Weick, & Roberts, 1993). Os sistemas de incitacdo devem ser
adaptados. Os procedimentos de constituicao de equipas de-
vem ser modificados. Se aos engenheiros de projecto confiamos
uma missdo de acompanhamento dos estaleiros do qual asse-
guraram o estudo prévio, a sua avaliacdo deve integrar essa
responsabilidade. Se as chefias de proximidade do estaleiro de-
vem desempenhar um papel na concepc¢do e na planificacao,
elas devem estar afectadas ao novo estaleiro, pelo menos a
tempo parcial, suficientemente cedo. Elas devem também ad-
quirir competéncias em termos de leitura de planos e de anélise
de riscos. Os instrumentos de simulacao 3D poderiam emergir
como uma liga¢ao natural entre a analise dos factores de risco a
montante e a preparacdo das equipas operacionais nas tarefas
criticas no estaleiro. Os orcamentos deveriam atribuir tempo e
meios as sessdes de re-planificacao durante a construcdo e a
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preparacdo a curto termo das tarefas criticas. Enfim, todos os
actores deveriam estar conscientes de que o que se joga nesse
processo, ndo é a concepg¢do de sistemas técnicos, mas a da ac-
tividade colectiva, a sua prépria actividade colectiva, processo
vivo e parcialmente imprevisivel.

3. Conclusao

Os desafios desta investigacdao sobre a actividade colectiva
conjunta (os processos) sao tedricos, epistemolégicos, metodo-
légicos e praticos.

Dum ponto de vista tedrico, por razdes histéricas (Lorino, 1989),
a investigacao em gestdo tendeu a ver as organiza¢des mais
como sistemas de tomada de decisao do que como sistemas de
actividade, com importantes consequéncias no estatuto dos
instrumentos de gestdo, vistos como processadores de infor-
macgdo e de apoios a decisdo, e o raciocinio dos actores, assimi-
lado ao tratamento racional da informacao (Swieringa, & Weick,
1987). A investigacdo aqui evocada procura contribuir para a
construcao de um paradigma da organizacao mais fundado na
actividade do que na decisao.

Os desafios também sdo epistemoldgicos. Pretender «obser-
var» uma experiéncia sem dela ser parte activa revela ilusao de
observacao (“onlooker’s fallacy), criticada por Mary Parker Fol-
lett (Follett, 1924). A actividade «conhecedora» do investigador
e a actividade «a conhecer» sao consubstanciais. O investiga-
dor pode construir uma compreensao da actividade estudada,
mas ndo um conhecimento externo e transcendente. Esta com-
preensdo é dialégica e aparece como uma resposta: «toda a
compreensado é activa e ja o germe de uma resposta» (Voloshi-
nov, 1977, citado por Todorov, 1981). A investigacdo sobre as
organizacdes e a actividade colectiva poderia entao referir-se a
uma epistemologia de compreensao para a ac¢ao, mais do que
uma epistemologia da verdade na acepc¢do das ciéncias fisicas.
De um ponto de vista metodolégico, uma tal epistemologia da
compreensdo apela a métodos de inquérito cooperativo (Rea-
son, 1988; Heron, 1996), que evidencia a activa participacdo dos
actores da organiza¢ao como co-investigadores.

Os desafios sdo igualmente préticos. O papel central do inqué-
rito colectivo nas dinamicas organizacionais questiona o papel
e os métodos do gestor bem como os do investigador. O inqué-
rito ndo pode privar-se dos actores do processo. Qual é entdo a
contribuicao especifica dos gestores? Eles ndo sdo peritos da
substancia da actividade colectiva. Mas, em numerosos casos,
o inquérito reflexivo ocorre de forma balbuciante e informal. Os
gestores tém um papel essencial a desempenhar no reconheci-
mento dessas formas nascentes, na legitimagdo da sua impor-
tancia para a aprendizagem organizacional e na atribuicdao de
espaco, tempo e recursos necessarios ao seu desenvolvimento.
Eles tém um papel de especialistas do inquérito, para assinalar
as dissonancias cognitivas, desencadear o inquérito e favore-
cer-lhe o desenvolvimento.

Enfim, os investigadores sdao confrontados com um desafio
maior da estruturac¢do cientifica. A investigacao sobre «a con-
cepcao para a seguranga» integra necessariamente a concep-

¢do da organizacao e a concepcao da actividade, estreitamente
imbricadas. Para progredir significativamente no dominio dos
desempenhos da actividade (aqui, a seguranca), é necessario
que se desenvolva a cooperacgdo entre «ciéncias da actividade»
e «ciéncias da organizacdo», para além das fronteiras discipli-
nares entre ergonomia, psicologia do trabalho, por um lado,
gestdo ou sociologia das organizacgdes, por outro lado.

[1] European Foundation for Quality Management.

[2] Activity-Based Costing.

[3] Enterprise Resource Planning.

[4] ‘Systems Applications and Products for data processing’, nome da empresa
alemad que desenvolveu este software de gestao integrada.

[5] Esta experiéncia foi realizada por Benoft Tricard, investigador doutorando do
ESSEC e pelo autor deste texto.

[6] Como exemplos um pouco triviais mas ilustrativos de signos tendo uma fung¢ao
pratica sem passar por uma qualquer representacdo, citemos: o né no lenco, que
desencadeia uma ac¢do sem ter nenhum valor de representacdo, ou a palavra da
linguagem corrente, que reenvia para o seu objecto por uma ligacdao puramente
simbélica (a palavra «mesa» ndao tem nenhuma semelhan¢a com o objecto
mesa...).

[71A palavra «género» deve aqui ser entendida no sentido bastante geral que lhe
da Dewey, para além da nogado de «género profissional» posto em relevo por Clot
e Faita: trata-se de toda a colocagao em equivaléncia de actividades destinada a
definir classes de actividades, um vocabulario genérico da actividade.

[8] Esta investigacdo foi objecto de um projecto pluridisciplinar (psicologia do
trabalho e gestao), envolvendo o laboratério «Clinique de UActivité» do CNAM e
0 ESSEC, e posto em prética, por um lado, por Yves Clot, professor no CNAM, e
Julie Duboscq, investigadora no CNAM, por outro lado, pelo autor do presente

artigo e Benoft Tricard, investigador no ESSEC.
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Diseniar la actividad colectiva conjunta:
la investigacion dialégica. Estudio de un
caso acerca de la sequridad en la indus-
tria de la construccion

Resumo A primeira parte do artigo propde uma teorizacdo da
no¢ao de «actividade colectiva». A nogao de «processo», muito
presente na investigacao e nas praticas da gestao, reenvia para
a actividade colectiva conjunta, combinacao de actividades lo-
cais que fazem apelo a competéncias distintas. A configuracao
dos processos de uma organizacao é contingente e definida pelo
inquérito reflexivo dos actores sobre a sua prépria actividade
colectiva. O processo e o inquérito reflexivo que o constréi sao
dialogicos (Todorov, 1981): o seu sentido constréi-se de manei-
radinamica, através das interac¢des entre actores. A actividade
colectiva é mediatizada semioticamente. O inquérito no sentido
pragmatista (Dewey, 1938) procura fornecer respostas opera-
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torias para situa¢oes de divida, combinando raciocinio e ac¢ao
e introduzindo no processo uma dimensao avaliativa. A activi-
dade colectiva, através do inquérito, inscreve-se numa configu-
racao socio-espacio-temporal especifica, o seu «cronétopo»,
que induz os contornos da comunidade de actores implicada e o
referencial de sentido ao qual o inquérito pode apelar.

Na segunda parte, o artigo apresenta um estudo de caso so-
bre uma abordagem colectiva empreendida com a finalidade de
melhorar a seguranca no trabalho nos estaleiros da constru-
¢ao. 0 estudo esta focado sobre o processo «conceber e planifi-
car o projecto de construgdo». E adoptado um método de inqué-
rito colectivo reflexivo sobre o processo, implicando os seus
actores como co-investigadores. Um grande problema para a
seguranca identificado pelo grupo é a separacao profunda, em
termos gestionarios e culturais, entre concepcao, preparacao e
realizagdo. O sentido do trabalho e das situa¢des constroi-se
através de dois processos de cronétopos separados: «conceber
e planificar o projecto» e «realizar a obra». A analise proposta
conduz a revisdao em profundidade da defini¢cao dos universos
profissionais, dos referenciais de sentido e dos conceitos, abo-
lindo a distincao entre mundo da concep¢ao e mundo da exe-
cucdo tal como é habitualmente compreendida nas empresas
e pelos investigadores. As implicacdes sao numerosas para as
competéncias, a definicao dos valores e dos papéis profissio-
nais, os instrumentos técnicos, os sistemas de gestao e a atri-
buicao de recursos.

Palavras-chave Actividade colectiva; estaleiros da cons-
trucao; cronétopo; dialogismo; inquérito; mediacao semiética;
pragmatismo; processo; seguranca do trabalho

Concevoir I'activité collective conjointe:
I’enquéte dialogique. Etude de cas sur la
sécurité dans ’industrie du batiment

Résumé La premiére partie du texte propose une théorisation
de la notion d’«activité collective». La notion de «processus»,
trés présente dans la recherche et les pratiques de gestion,
renvoie a l'activité collective conjointe, combinaison d’activités
locales faisant appel a des compétences distinctes. La configu-
ration des processus d’une organisation est contingente et dé-
finie par 'enquéte réflexive des acteurs sur leur propre activité
collective. Le processus et I’enquéte réflexive qui le construit
sont dialogiques (Todorov, 1981): leur sens se construit de ma-
niére dynamique, a travers les interactions entre acteurs. L'ac-
tivité collective est médiatisée sémiotiquement. Lenquéte au
sens pragmatiste (Dewey, 1938) tente d’apporter des réponses
opératoires a des situations de doute, en mélant raisonnement
et action et en introduisant dans le processus une dimension
évaluative. Lactivité collective, a travers 'enquéte, s’inscrit
dans une configuration socio-spatio-temporelle spécifique,

son «chronotope», qui induit les contours de la communauté
d’acteurs concernée et le référentiel de sens auquel enquéte
peut faire appel.

Dans sa deuxiéme partie, le texte présente une étude de cas
sur une démarche collective engagée pour améliorer la sécurité
du travail sur les chantiers de batiment. L’étude est centrée sur
le processus «concevoir et planifier le projet de construction».
Une méthode d’enquéte collective réflexive sur le processus
est adoptée, impliquant les acteurs du processus comme co-
chercheurs. Un probléme majeur pour la sécurité identifié par
le groupe est la coupure profonde, en termes managériaux et
culturels, entre conception préparation et réalisation. Le sens
du travail et des situations se construit a travers deux proces-
sus de chronotopes séparés: «concevoir et planifier le projet»
et «réaliser le chantier». L'analyse proposée conduit a revoir en
profondeur la définition des univers professionnels, des réfé-
rentiels de sens et des concepts, en abolissant la distinction
entre monde de la conception et monde de la réalisation telle
qu’elle est généralement comprise dans les entreprises et par
les chercheurs. Les implications sont nombreuses pour les com-
pétences, la définition des valeurs et des rdles professionnels,
les outils techniques, les systémes de gestion et I’allocation de
ressources.

Mots-clé activité collective; chantiers de construction; chro-
notope; dialogisme; enquéte; médiation sémiotique; pragma-
tisme; processus; sécurité du travail

Understanding joint collective activity:
The dialogic inquiry. A case study of
safety in the construction industry

Abstract The first part of the article offers a theorization of
the concept of “collective activity.” The notion of “process”, fre-
quently present in management research and practices, refers
to joint collective activity, i.e. collective activity combining lo-
cal activities which involve particular competencies. The con-
figuration process of an organization is contingent and defined
through reflexive inquiry of actors in their own collective ac-
tivity. The processes and the reflexive inquiries which are con-
structed are dialogical (Todorov, 1981), i.e. their sense is built
through interactions between actors. The collective activity is
semiotically mediated. Pragmatist inquiry (Dewey, 1938) tries
to build practical and theoretical responses to uncertain situa-
tions, by intricately combining reasoning and action and by in-
troducing an evaluative dimension. Collective activity, through
inquiry, is given a specific social-spatial- temporal configura-
tion, its “chronotope” which leads to the shaping of the commu-
nity of concerned actors and the frame of reference which can be
used by the study. In the second part, a case study is presented
about a collective attempt to improve work safety in a building
company. The study focuses on the “design and planning proc-
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ess of the construction project”. A collective reflexive inquiry
method was adopted involving the actors, involved in the proc-
ess, as co-researchers. A major problem for safety identified by
the working group is the deep divide, in managerial and cul-
tural terms, between design-planning-preparation and build-
ing. The sense of work and situations is shaped through two
distinct chronotopes: “design and planning process of the con-
struction project” and “carrying out the building site”. The pro-
posed analysis leads to an in-depth review of the definition of
the professional world, interpreting frameworks and concepts,
eliminating the distinction between the world of design and
building as it is generally understood and applied by firms and
researchers. There are numerous implications for the skills, the
definition of professional values and roles, technical tools, the
management systems and resource allocation.

Keywords building sites; chronotope; collective activity;

dialogism; inquiry; pragmatism; process; semiotic mediation;
work safety
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Metis, término de origen griego, cuyo significado, apuntado por
BAILLY en su gran Diccionario de Griego, es «astucia, artificio».
La rehabilitacion del término y su movilizacién hacia el campo
de la psicologia del trabajo y, particularmente, hacia la ergono-
mia, se debe a un proceso de resemantizacion realizada por al-
gunos filésofos y ergénomos, de los cuales se destacan respec-
tivamente VERNANT y DEJOURS, que han contribuido para
fijarle, diversificandolas, algunas funciones semanticas que se
revelaron indispensables para pensar las nuevas relaciones en-
tre el trabajo y la organizacion.

En la linea de las investigaciones que han puesto en causa el
taylorismo, fue asumiendo destaque el principio de que el ejer-
cicio del trabajo no se limita a ser la aplicacién de competencias
previamente adquiridas o previamente codificadas, lo que im-
plica admitir, cuanto a la concepcion y formas de organizacion
de laactividad laboral, la distincién crucial entre el trabajo pres-
crito y el trabajo real. El reconocimiento de esta distincién no
transcurre de laidentificacion de cualquier insuficiencia teérico-
metodolégica o técnico-cientifica imputable a los estudios que
rigen el complexo de las condiciones cientificas de la formacion
para el trabajo, pero de la radical asuncion del principio de que
el desempefio en el trabajo presupone el envolvimiento subjeti-
vo del sujeto humano a través de aquello que, después de Aris-
toteles, se ha ido designando por «inteligencia practica». La
especificidad de esta «inteligencia practica» esta intimamente
ligada al cuerpo, por lo que el desarrollo de la actividad pasa,
necesariamente, por una temporalidad perceptiva en acto subs-
tancialmente diferente del raciocinio légico que implica una an-
terioridad abstracta. Significa esto que el ejercicio del trabajo
esta sometido a un régimen intuitivo complejo asiente en gran
parte en las disposiciones corporales y disponibilidades psico-
somaticas, asi como en la experienciainmediatay en las rutinas
agiles que preceden el saber propiamente dicho.

Es en este contexto que tiene lugar el recurso al concepto de
metis.

Con élse pretende, justo caracterizar aquella forma de actividad
humana, simultdaneamente de vivencia y de experiencia, sinp-
tica y sagaz, como es tipico de la inteligencia practica cuando
ejercida en el marco de un cuerpo sano, animicamente empeia-
do. Las nociones de perspicacia, astucia y agudeza de espiritu,
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naturalmente asociadas a modos de accién donde el biopsiqui-
co se conjuga habilmente con la articulacion medios/ fines, tra-
ducen fielmente esta idea de metis.

No es, asi, al acaso que el desarrollo de este concepto en el in-
terior de la psicologia del trabajo, viene siendo atravesado por
preocupaciones de orden ética y terapéutica, designadamente
cuando las condiciones de trabajo son generadoras de malestar
fisico y psicolégico que ponen en causa el espontaneo ejercicio
de metis. Como ha sido puesto en evidencia por la psicopatolo-
gia del trabajo, ese ejercicio es fundamental en la realizacion
del proyecto de la identidad personal y social, una vez que pasa
por ahi toda la energia que soporta el flujo de la inversion per-
sonal en busca del reconocimiento identitario. Efectivamente,
en la perspectiva de la preservacion del equilibrio psicosomati-
co, mas que la retribucion material asegurando la supervivencia
de los trabajadores, cuenta la contribucion simbdlica del traba-
jo correspondiendo a la «obra» de si, en cuanto efecto social
deseado, lo que esta en la base del trabajo como inversion de
si en la construccion de la misma identidad. Como ya decia He-
gel, el trabajo «forma» en el sentido de que humaniza y subjeti-
viza lo que, sin él, es pura naturaleza/objeto.

Esa contribucién, sin embargo, se hace problematica cuando no
estén garantizadas las condiciones de ejercicio de la creativi-
dad personal, de la iniciativa y de la concepcion/invencion en
los espacios de trabajo en consecuencia de déficits de organiza-
cién o de degradacion de las condiciones en las que él se reali-
za. Es en este contexto que tiene lugar la negacion del derecho
ala contribucion personal en el campo del trabajo lo que implica
la posibilidad de emergencia de los bien conocidos fenémenos
de la frustracién, del sufrimiento y de la «consciencia infeliz»
cuya expresion puede revestir miltiples formas de creatividad
negativa, como estrategias compensatorias, que van desde la
adopcion de formas de exceso de celo, al devaneo y al refina-
miento de las rutinas o alcanzar formas mas drasticas de recor-
te claramente patolégico.
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La norma como referencia

Etimologicamente, norma viene del latin norma que significa escua-
dro, es decir, lo que sirve para hacer derecho. Esto conduce a consi-
derar la norma como una referencia o un modelo para determinar lo
normal. Partiendo de esto, cualquier acto por el cual un hecho es
reportado a una norma se traduce por la determinacién discrimina-
toria de lo normal y de lo anormal. La conformidad del hecho en re-
lacion a la norma constituye lo normal; y el desvio del hecho relati-
vamente a la norma define lo anormal. Sin embargo, es necesario
distinguir “lo que sirve para hacer derecho” en la naturalezayen la
sociedad. Segiin Georges Canguilhem, “al contrario de una ley de la
naturaleza, una norma no necesita de su efecto” (1991, p. 177). Eso
implica, por un lado, que hay que distinguir la ley que se aplica a los
hechos naturales, de la norma que se aplica a los hechos sociales y,
por otro lado, que lo normal determinado por la relacion del hecho
natural con la ley es necesario, mientras que lo normal obtenido por
larelacién del hecho social con la norma es contingente. Eso signifi-
ca, en primer lugar, que las normas que rigen los hechos sociales
son ellas mismas los productos de la sociedad y, en segundo lugar,
que existen siempre normas sociales concurrentes y alternativas a
las normas establecidas. Por consiguiente, si es verdad que un he-
cho social anormal implica la existencia de un desvio relativamente
a una norma particular, ya no lo es tanto fuera de cualquier norma.
Partiendo de esto, si la norma social es efectivamente una referen-
cia, el desvio y la diferencia de un hecho en relacién a ella participan
del proceso por el cual la norma se constituye como norma.

La norma como media

La norma como referencia es generalmente considerada como sien-
do la media de los diferentes usos. Asi, lo que se designa como nor-
ma lingiiistica es la media de los diversos usos de la lengua de un
punto de vista gramatical o estilistico en un dado medio social. La
concepcion de la norma como media de los diversos usos supera el
campo de lalingiiistica. En los hechos sociales, la norma es frecuen-
temente considerada como una media de los diferentes usos en un
dado medio social que se instituye en seguida como referencia. Sin
embargo, esta concepcion choca en el caracter frecuentemente con-
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flictual y polémico de las normas sociales. Las contradicciones so-
ciales alrededor de las normas permiten constatar y comprender
que una norma social establecida y dominante no es realmente una-
nime. Ella es, como maximo, la norma que corresponde al uso mas
diseminado. Pero ella puede también referirse al uso de una minoria
que dispone de un poder (politico, econémico...) capaz de permitir
imponerle una norma particular como norma general. En este caso,
no es la media de los diversos usos que hace la norma, pero el poder
de imposicién de un grupo social. De ahi resulta que la norma como
media en los hechos sociales es menos la expresion de una media
aritmética que la del estado de las relaciones sociales en un colecti-
vo de vida, en un dado momento de la historia.

Regla intencional y ley no intencional

Para comprender las actividades sociales asi como las relaciones
sociales, Maurice Godelier utiliza las nociones de “regla” y de “ley”.
“Si la vida social esta sujeta a ciertas leyes, estas deben manifes-
tarse en la practica. Ellas se manifiestan, a través de los reajustes
sucesivos que una sociedad hace sobre sus propias “reglas” de
funcionamiento cuando la situacién (los hechos) lo exige” (Gode-
lier, 1983, p. 144). La “ley” es asi una “regla” que ha sido objeto de
“reajustes” porque la situacién de vida real lo exigia. Ella es la con-
secuencia del desvio entre la “regla” y los “hechos” o la vida real.
Es el resultado de la gestion de ese desvio por los colectivos de
vida. Cuando nuestras acciones se refieren conscientemente a nor-
mas claramente percibidas, las normas son llamadas de “reglas”.
La regla es una referencia consciente y, por consiguiente, intencio-
nal. Cuando nuestras acciones se refieren inconscientemente a nor-
mas de las cuales no tenemos (dejamos de tener) consciencia, las
normas son llamadas de “leyes”. La ley es una referencia incons-
ciente y, por lo tanto, no intencional.

Lo prescripto en cuanto norma en ergonomia

En el dominio especifico del andlisis del trabajo y mas particularmen-
te en ergonomia de la actividad, la funcién de referencia de la norma
es alcanzada a través de la nocién de prescripto. Analizar el trabajo,
es hacer el estudio del trabajo prescripto, del trabajo real, pero so-
bretodo del desvio entre los dos. Comprender el trabajo, es en cierta
medida dar cuenta del sentido de la actividad en cuanto gestion del
desvio que existe entre lo prescripto y las condiciones reales del tra-
bajo. “Esta prescripcion se impone al operador: le es, por consiguien-
te, exterior; ella determinay constrifie su actividad. Pero simultanea-
mente ella é un marco indispensable para que él pueda operar:
determinando su actividad ella lo autoriza” (Guérin et coll., 1997, p.
34-35). Asi definido, lo prescripto presenta tres caracteristicas: 1) es
un ensayo de anticipacién en relacién a la realizacién de la actividad,
lo que transcurre de su formalizacién antes de la actividad; 2) condi-
ciona y determina la actividad bajo la forma de instrucciones, cuya
funcién es autorizar la realizacion del trabajo y delimitar un marco de
realizacion de la actividad; 3) expresa la jerarquia de las relaciones
sociales en la situacion de trabajo, una vez que releva siempre de la
iniciativa de una autoridad jerarquica. Por consiguiente, es importan-

te considerar lo prescripto, por un lado, en el proceso de la gestion de
este desvio por parte de los protagonistas del trabajo y, por otro
lado, en la formulacién de hipétesis de forma a explicar el desvio
entre lo “prescripto” y lo “real”, por parte del analista del trabajo.

De la norma antecedente a la renormalizacion
en ergologia

De acuerdo con la ergologia, en cualquier situacion de actividad
humana, existen necesariamente normas designadas “normas an-
tecedentes”, elaboradas antes de las actividades. La “norma ante-
cedente” abarca diversas formas de anticipacion a las cuales los
protagonistas se refieren para realizar las actividades. Este con-
cepto abarca los saberes relativamente estabilizados que relevan
del protocolo experimental (prescriptos, objetivos, reglas, misio-
nes...) y los saberes que proceden de la experiencia (culturas de
oficio, saber-hacer, valores...). En el transcurso de la actividad, y
para tener en cuenta los parametros imprevistos de la situacion de
trabajo (variabilidad, imponderables, disfuncionamientos...), los
protagonistas del trabajo hacen reajustes de las normas antece-
dentes. El proceso de construccion en el cual las normas antece-
dentes son puestas en correlacion con la situacion de trabajo para
producir normas en adecuacion con las condiciones reales de la
actividad se designa “renormalizacion”. Como para lo prescripto,
en la ergonomia de la actividad, la norma antecedente y la renor-
malizacion, en ergologia, son importantes en cuanto referencia
para la realizacion de las actividades y para el analisis de la desvio
entre las normas y las condiciones reales del trabajo.
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